Modes de qualification des
personnes et changements dans la
production

Le travail et la qualification en production font
I'objet de transformations diversement décrites et
analysées. Des théses apparemment contradic-
toires s'opposent quant & |'évolution de la qualifi-
cation ouvriére : les unes montrent la déqualifica-
tion qui frappe sur longue période la majorité des
travailleurs (Freyssenet, 1977) tandis que d’autres
mettent en évidence de nouvelles dimensions de la
qualification ouvriére (par exemple, Zarifian,
1983 ; d'Iribarne, 1983}, certains annoncent méme
la disparition & terme du travail peu qualifié
(Clémenceau, Segret, 1985).

Cette divergence d'appréciation portée sur les
changements en cours s’enracine dans un désac-
cord sur la définition méme de la qualification.
Notre objectif n‘est pas de prendre position dans
ce débat mais plutdt de contribuer a un effort
méthodologique pour comprendre comment évo-
luent, dans les entreprises, les processus de sélec-
tion et de hiérarchisation de la main-d'ceuvre.

Nous ne définirons donc la qualification ni comme
un aftribut du travail ni comme un attribut de la

Les noms d'aufeurs entre parenthéses renvoient & la bibliographie en
fin d'article.
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force de travail, mais comme une opération
sociale par laquelle les salariés se voient sélec-
tionnés sur le marché du travail et hiérarchisés
dans I'entreprise. C'est cette opération de qualifi-
cation qui donne aux salariés une valeur sociale,
c’est-a-dire non seulement une valeur salariale,
telle gu’elle s'exprime par exemple dans une grille
de classification, mais aussi une place dans la
société salariale (Bidaux, 1987). Plusieurs consé-
quences découlent de cet objectif.

D’une part, nous renoncons & faire la distinction
entre une qualification réelle du travail qui serait
définie et évaluée objectivement, et une qualifica-
tion reconnue qui exprimerait un rapport de force
entre employeurs et salariés (Bidaux, 1987). Notre
démarche s'appuie sur I'analyse de la codification
sociale des qualités de la force de travail (Rivard,
1986). Nous étudierons cette opération de codifi-
cation non pas sur le mqrcﬁé du travail, au
moment de |'embauche, mais & lintérieur de
I'entreprise, comme élément permanent de la
relation salariale et donc comme facteur des
changements qui affectent cette relation.

D'autre part, pour élucider ce processus de
qualification, il est a la fois indispensable et
insuffisant d’observer les formes de gestion de la
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main-d’ceuvre : indispensable puisque les em-
ployeurs ont trés largement l'initiative des change-
ments les plus importants dans I'entreprise (Ruf-
fieux, 1987) ; mais insuffisant dans la mesure ou ils
ne sont pas les seuls producteurs de hiérarchisa-
tion sociale. Par exemple, les stratégies patro-
nales se trouvent confrontées & des représenta-
tions institutionnelles (comme la hiérarchie des
diplémes) ainsi qu'aux réactions des salariés eux-
mémes.

Dés lors, le processus de qualification des per-
sonnes dans l'entreprise résulte d’une tension
enfre des pratiques contradictoires qui mettent en
ceuvre & la fois :

— la division du travail sur le lieu de production
en un certain nombre d’activités réparties entre les
différents salariés ;

— un principe de hiérarchisation de ces diffé-
rentes activités ;

Le terrain d'enquéie

La consiruction des quaire principes de qualifica-

~ tion est issue d’une enquéte réalisée en 1986 dans

ois usines apparfenant a deux entreprises diffé-
s R e

R CEAC SN ) IR
L'entreprise A constitue la branche “sanitaire”
~ francaise d'un grand: groupe. Elle s'adresse & un

marché de grande consommation et emploie &

cette date environ 11 000. personnes: réparties
dans cing usines. L'enquéte a été réalisée dans
deux usines de cefte entreprise, l'une située en

Champagne, l'autre dans le Charolais.

’entreprise B. est. une usine de parfumerie, située
dans la banlieve ouest de Paris. C'est: aussi. une
ancienne entreprise familiale rachetée par un
groupe international. Elle emploie, en 1986, envi-
ron 650:personnes dont moins de 200 ouvriers.

Ces trois usines sont caractérisées ala fois par un
recours massif & des ouvriers sans qualification
reconnue (OS) et par une politique active de
redéfinition du fravail ouvrier accompagnée de
formations & desfination des OS.

Un tel terrain apparaissait privilégié pour deux
raisons. D’une part, I‘absence de qualification
constituée laissait le champ ouvert a l'expression,
par les salariés, d'une pluralité de modeles
implicites de quadlification. En effet, les ouvriers
inferrogés se caractérisaient par une diversité
d'expériences professionnelles et par I'absence
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1988 :

— un mode de jugement sur la capacité des
personnes & exercer ces activités, c'est-a-dire
une définition des qualités requises pour les
«iexercer et un mode d'évaluation de ces qua-
ités.

Pour mieux rendre compte de la diversité de
ces modes de qualification, nous avons construit
quatre principes de qualification, sous forme de
modéles de rationalité, congus comme des
“tableaux de pensée [(...), idéaux dans un sens
purement logique (...) auxquels on mesure la
réalité pour c7ariﬁer le contenu empirique de
cerfains de ses éléments importants” (Weber,
1847). Ces principes de qualification constituent
de simples outils destinés & metire en évidence
des contradictions dans les situations concrétes,
a repérer les tensions qui résultent de ces con-
tradictions et les moyens utilisés pour juguler
ces fensions.

de référence commune forgée dans un groupe
social organisé comme, par exemple, un corps de
métier.

D’autre part, cette phase particuliére de redéfini-
tion du travail de production nous fournissait
I'occasion d’observer la confrontation entre plu-
sieurs modes différents de qualification. En effet,
les:-modes antérieurs se trouvaient dénoncés par
la direction, tandis que les ouvriers réagissaient
vis-a-vis des nouvelles mesures patronales : réor-
ganisation de la production, formations, cercles
de qualité, changements dans les critéres de
sélection et le calcul des salaires, etc. Nous avons
ainsi recueilli un matériau assez riche pour
construire plusieurs modéles cohérents de qualifi-

~cation.. Lo

Par la suite, nous avons utilisé les principes de

qualification construits sur la base de cette

premiére enquéte pour analyser des situations
observées dans d'autres entreprises en 1987 et
— l'entreprise C est une roseraie appartenant a
un groupe ; I'un de ses établissements, localisé

~ dans la banlieue lyonnaise, est spécialisé dans la

‘production de roses coupées et de rosiers en
pots ; en 1988, I'entreprise emploie entre 150 et
250 personnes ; o

— I'entreprise D appartient a un grand groupe
spécialisé dans la fabrication de pneumatiques
qui mobilise plus de 20000 personnes dans
plusieurs établissements d’une méme ville.
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Les phases de changement qui font l'objet d’'une
redéfinition du travail et des qualifications met-
tent & jour ces contradictions. C'est pourquoi
elles constituent un moment d’observation privi-
légié pour détecter les principes de qualifica-
tion & l'ceuvre dans l'entreprise.

Pour construire ces quatre principes de qualifi-
cation, nous avons rassemblé un matériau com-
posé de données hétérogénes: des entretiens
semi-directifs auprés d'une centaine de salariés
(OS et maitrise principalement), des observa-
tions directes dans les ateliers, des documents
internes & l'entreprise, des interviews de res-
ponsables sur leur politique de gestion du per-
sonnel (cf. encadré p. 39).

Les entretiens auprés des salariés permettent
d’apprécier la représentation qu'ils se font:

— de leur activité professionnelle ou de celle
de leurs subordonnés dans le cas de la mai-
trise ;

— de leur qualification, c’est-a-dire les qualités
qu'ils jugent nécessaires pour exercer leur acti-
vité ainsi que les moyens d’acquérir et de faire
reconnaitre ces qualités ;

— d'une hiérarchie salariale juste.

De plus, I'ensemble des matériaux — observa-
tions directes, analyses de documents et entre-
tiens — fournit différents indices pour repérer :
les contraintes auxquelles sont soumis les sala-
riés en production (normes, cadences, rythme
de la machine, délais-clients, etc.), certains cri-
téres de recrutement (niveau de dipléme), les
modes d‘acquisition de la qualification dans
I'entreprise (atelier-école, bindéme, formations...),
les modes de hiérarchisation du travail de pro-
duction (descriptifs de postes, grilles de classifi-
cation...).

Enfin, les entretiens auprés des responsables
donnent des informations sur les changements
que la direction cherche a provoquer, et donc
sur les modes de qualification qu’elle tente de
promouvoir.

A partir de ces indices et en confrontant un
nombre suffisant de représentations concernant
les activités ouvriéres crons quelques ateliers, il
devient alors possible de repérer, d'une part les
modes dominants de qualification dans ces ate-
liers, d’autre part les modéles qui servent éven-
tuellement de référence aux ouvriers pour juger
ces modes de quadlification. En effet, les repré-
sentations ouvriéres résultent d'un jugement,
orté a partir de leurs propres références, sur
eur situation de travail. Ainsi, pour présenter
une méme activité, 'un donne une description
détaillée des différentes opérations qu'il réalise
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sur le produit; un autre dénonce dés les pre-
miéres phrases le rythme imposé qui interdit de
faire un travail de qualité; un iroisieme ne
donne aucune indication sur le contenu du tra-
vail mais évoque d’emblée les facteurs de péni-
bilité. L'énumération, par les ouvriers, des qua-
lités requises pour leur activité est aussi trés
hétérogéne. On peut citer parmi les plus fré-
quentes : |'expérience, le coup de main, I'habi-
tude, la force physique, les connaissances...

De la méme facon, lorsque les ouvriers établis-
sent leur propre hiérarchisation des activités de
production (construction d'une grille salariale
fictive), certains mettent en téte les activités
qu'ils jugent les plus pénibles, d'autres celles
qui coniribuent le plus & la transformation phy-
sique du produit, d’autres encore les activités
en aval de la production, c’est-a-dire celles qui
permettent le dernier contact avec le produit
avant la livraison au client, d’'autres enfin les
activités qui exigent le plus de connaissances.

Nous avons alors cherché, par des codages
progressifs, & faire émerger de ces différents
matériaux des modeéles cohérents de qualifica-
tion en production. En travaillant sur des repré-
sentations spontanées, donc instables et parfois
contradictoires, nous n‘avons pas pour objectif
d’enfermer chacun de nos interlocuteurs dans
une quelconque typologie, mais seulement, par
confrontation de |'ensemble de ces représenta-
tions, de dégager les principes dominants de
ualification qui prennent effet sur un terrain
‘enquéte. Nous ferons ici une présentation suc-
cincte de ces quatre modéles.

— Le travail professionnel se définit par I'exer-
cice d'un “métier” concu comme un ensemble
de savoir-faire acquis par une longue expé-
rience et par l'immersion au contact des pairs.
Chaque “métier” établit implicitement — ou
explicitement — des normes de qualité et un
code de comportement partagés par ses mem-
bres. Il lui correspond aussi une hiérarchie des
opérations du métier, & laquelle est associée
une hiérarchie des personnes, selon |'opération
la plus délicate qu’elles savent faire. Dans ce
modele, les pairs sont seuls juges de la qualifi-
}:ation et leur jugement porte sur la fagon de
aire.

Les représentations associées a ce modéle pré-
sentent le travail comme l'exercice d'un métier
ou d'une spécialité, ou encore comme la mise
en ceuvre d'un savoir-faire pour agir directe-
ment sur le produit: “Je suis « couleur » {...) Ce
que j‘aime bien, c’est qu’on commence avec
quelque chose de liquide, on termine le soir
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avec quelque chose de solide.” (ouvrier dans
I'entreprise de sanitaire).

La description de l'activité porte généralement
sur les différentes opérations réalisées sur la
piéce. Les criteres utilisés pour comparer les
postes sont I'autonomie (liberté d’organiser son
temps et de choisir ses méthodes) ou encore
I'action sur le produit (réalisation d’une trans-
formation physique importante).

La qualification requise pour tenir le poste est
définie comme un savoir-faire acquis par une
expérience de longue durée et jugé par les plus
expérimentés : “Il faut du temps pour faire un
bon « couleur ».” {ouvrier dans l'entreprise sa-
nitaire) ; “C'est au pied du mur qu’on voit le ma-
con.” (ouvrier dans I'entreprise de sanitaires).
Les opérations sont hiérarchisées de la plus
simple & la plus délicate, en fonction du temps
d’apprentissage propre & chacune delles: “Le
camaieu foncé, il faut faire attention de ne pas
salir dans le clair, c’est plus délicat, c’est pour
¢a que les femmes sont plus rémunérées a faire
ce travail-la que pour les fteintes unies |(..)
Quelqu’un qui émaille en blanc peut émailler
en couleur mais il ne pourra pas faire du
camaiev s’il n‘a pas appris.” (ouvriére dans
I'entreprise de sanitaire).

Parmi les formes de gestion de la main-d’ceuvre
associées & ce modéle, on peut citer : 'appren-
tissage, la sélection par cooptation, I'autonomie
des équipes dans la répartition du travail, ou
encore une rémunération modulée selon la place
dans la hiérarchie du métier.

— Lle travail simple se définit quant & lui
comme l'application d'une force de travail. La
qualification se prouve par la quantité de tra-
vail fournie. Elle dépend de caractéristiques
physiques (résistance, force..) et mentales
(patience...); I'habitude en est le seul mode
d’acquisition. La hiérarchie des tdches se fonde
sur leur réputation de pénibilité et la hiérarchie
des personnes sur la quantité de travail qu'elles
peuvent fournir, en tenant compte éventuelle-
ment de l'inégale pénibilité des taches.

Les représentations du travail se réduisent au
respect d'une cadence: “Ce n’est que de la
rapidité puisqu’on met vingt-neuf secondes pour
faire une piéce.” (ouvriére dans I'entreprise de
sanitaire).

Ce mode de représentation est associé & une
description trés succincte ou méme absente du
contenu du travail. Les thémes évoqués pour
parler du travail sont principalement les diffé-
rents facteurs de pénibilité.
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La qualité essentielle pour occuper I'emploi est
une capacité & fournir une certaine quantité de
travail, issue de caractéristiques physiologiques
particulieres ou acquises par ['habitude: “/f
faut étre rapide, c’est tout.” (ouvriére dans
I'entreprise de parfumerie); “Vous savez, on
fravai;/)e comme des robots ici. A force de faire
le méme geste, on finit par le faire correcte-
ment.” (ouvriére dans la parfumerie).

La hiérarchisation des postes de travail se
fonde sur la quantité de travail fournie, c’est-a-
dire soit une hiérarchisation par la cadence,
soit une hiérarchisation fondée sur la pénibilité :
“Les camadieux, il y a beaucoup plus de pous-
siere, de soucis.” (ouvriére dans |'entreprise de
sanitaire).

Parmi les formes de gestion de la main-d’ceuvre
associées a ce modele, on peut citer : la sélec-
tion sur des critéres physiques, sur des tests
psycho-techniques ou sur un essai de courte
durée, l'affectation des personnes & des taches
prescrites trés précisément, la rémunération au
rendement avec une éventuelle indemnisation de
la pénibilité.

— Le travail technicien se définit-par la mise en
ceuvre de connaissances théoriques et de repré-
senfations abstraites. La qualification s’acquiert
par une formation de type scolaire : apprentis-
sage des mécanismes d’abstraction et mémori-
sation de connaissances. Elle se prouve par le
succés G un examen congu comme un contréle
de connaissances. |l existe une hiérarchie des
savoirs selon leur degré d’abstraction et donc
de généralité. Cette hiérarchie correspond a
une hiérarchie des diplémes et, par conséquent,
des personnes qui possédent ces dipldmes.

Dans ce modéle, la représentation du travail
met en avant des interventions sur le processus
de production mobilisant des connaissances
techniques: “Je fais l'outillage de toutes les
lignes. Je fais des petits réglages.” (ouvriére
dans la parfumerie).

Cetfte représentation est peu exprimée par les
ouvriers rencontrés. Lorsque c'est le cas, elle est
associée en particulier & I'évocation de la res-
ponsabilité par rapport aux moyens de produc-
tion et & la possibilité d’évoluer, d'acquérir des
connaissances nouvelles.

Par contre, une “requalification” technicienne
du travail pour certaines ouvriéres constitue un
objectif de la direction dans I|’entreprise de
céramique sanitaire comme dans |'entreprise de
parfumerie : “Ce qu’on veut en faire, c’est sur-
fout des techniciennes, des opératrices, donc
toute la formation est axée sur la technique, la
sécurité.” (responsable dans la parfumerie).
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La qualification se définit comme un niveau de
connaissances utilisables en production, acquises
par une formation spécifique: “Le conducteur
de fours, il faut connaitre certaines techniques.”
(ouvrier dans l'entreprise de sanitaire).

La hiérarchisation des activités repose sur un
degré de complexité technique, lié & un niveau
de connaissances requis: “Le ftype trois, c’est
mieux payé, c'est normal, c’est déja de la
mécanique.” (ouvriére dans la parfumerie).

Parmi les formes de gestion de la main-d'ceuvre
associées a ce modele, on peut citer: la sélec-
tion sur le titre, la formation permanente pour
suivre |'évolution des connaissances techniques,
la répartition du travail par champs d'interven-
tion hiérarchisés, la rémunération selon la valeur
du dipléme, efc.

— le travail gestionnaire se définit comme
I'ensemble des taches nécessaires pour assurer
la satisfaction du client, que celui-ci soit le
consommateur final ou un autre service de
I'entreprise qui intervient en aval de la produc-
tion. Ce client constitue le véritable juge de la
qualification de la personne. La qualification
suppose une capacité d'organisation pour réali-
ser un bon ordonnancement des tdches, une
faculté d’adaptation face aux aléas ainsi qu’une
bonne compréhension des attentes du client.

Les représentations ouvriéres associées a ce
modéle metient en avant la destination du pro-
duit, la nécessité de satisfaire aux exigences de
la clientele : “Mon travail consiste & fabriquer
des cuvettes, et en ce moment on est en train
de faire un nouveau style de cuvette, vous
voyez le modéle pour le marché américain.”
(un ouvrier dans |'entreprise de sanitaire).

Assez rare chez les ouvriers interrogés, ce
mode de représentation intégre la finalité éco-
nomique de la production dans la définition
méme du travail. Son développement constitue
un objectif affiché de la direction dans |’entre-
prise de sanitaire. Ainsi, on peut lire dans le
journal de l'entreprise: “Chaque membre du
personnel, ou qu'il se situe, commet un acte
commercial. Chaque piéce, bien finie par le
« couleur », bien émaillée par I'émailleuse, bien
emballée par le palettiseur, bien chiffrée sur la
facture, efc. assure le respect d’un contrat passé
entre A et 'un de ses clients.”

L'étendue de la responsabilité vis-a-vis de la
clientéle hiérarchise les différents emplois.
L'aptitude & se débrouiller, & s’organiser ainsi
que le souci de satisfaire le client sont des
qualités reconnues pour tenir I'emploi: “Il faut
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de [l'esprit d'initiative. (...) Il faut un certain
sérieux : si quelqu’un laisse passer un défaut
parce qu'il s’en fiche, et puis qu'aprés il y a
des camions enfiers qui reviennent parce que
les clients ne sont pas satisfaits.” (ouvrier dans
I'entreprise de sanitaire).

Parmi les formes de gestion de la main-d’ceuvre
associées & ce modéle, on peut citer: la sélec-
tion sur des critéres de comportement (débrouil-
lardise, disponibilité, savoir-faire sociaux, éven-
tuellement proximité culturelle au client, etc.),
'appréciation portée par les clients, des forma-
tions visant l'acquisition de certains comporte-
ments sociaux (relation & la clientéle, prise en
compte des contraintes économiques), une rému-
nération dépendante de |'appréciation des
clients.

Chacun des modéles que nous venons d’expo-
ser posséde une cohérence interne. Or, |'obser-
vation empirique donne & voir une pluralité de
modeles dans |‘organisation des structures de
production.

En effet, au fur et & mesure de son extension,
I'entreprise industrielle capitaliste a cherché &
construire et & imposer ses propres rationalités,
en se dégageant-peu & peu des modéles qui
régissaient alors d’autres structures de produc-
tion comme les communautés monastiques ou
les entreprises artisanales (Sainsaulieu, 1987).
C'est ainsi, par exemple, que le modeéle simple
a peu a peu grignoté le modéle professionnel
et que beaucoup d’entreprises trouvent aujour-
d’hui dans les modeéles technicien et gestion-
naire de nouvelles sources de rationalité.
Cependant aucun modéle n'est en mesure de
supplanter brutalement les autres. L'histoire
témoigne de leur coexistence durable. Clest
donc cette coexistence qu'il importe d’analyser
a travers ses effets, en particulier les tensions
qu'elle crée et les compromis qui assurent sa
survie.

C'est pourquoi nous étudierons d’abord la
coexistence des modéles, simple et profession-
nel, qui semble avoir prévalu durablement dans
beaucoup d'entreprises depuis la Deuxiéme
Guerre mondiale. En particulier, nous mettrons
en évidence quelques modes de régulation sur
longue période des tensions issues des contra-
dictions entre ces deux modéles.

Nous analyserons ensuite I'effet de certaines
transformations de l'activité ouvriére sur les
Frocessus de sélection et de hiérarchisation de
a main-d’'ceuvre dans les entreprises. Adoptant
un point de vue dynamique, nous étudierons
plus particulierement les conséquences d'une
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redéfinition technicienne ou gestionnaire de
I'activité ouvriére pour des ateliers oU I'activité
de production restait encore majoritairement
qualifiée comme travail professionnel et/ou
simple.

Enfin nous montrerons comment certains chan-
gements introduits récemment par les directions
apparaissent équivoques, au sens ou ils peuvent
étre argumentés par rapport & plusieurs modes
de définition du travail, et comment cette ambi-
guité rend difficile pour les salariés la forma-
tion d'un jugement construit sur ces change-
ments. Nous illustrerons ce propos & l'aide d'un
?xemple particuliérement frappant: la polyva-
ence.

A chaque fois, nous partirons d’exemples ayant
un caractére monographique. Néanmoins, nous
nous efforcerons de montrer en quoi ils peuvent
étre révélateurs d'évolutions plus générales,
communes & différentes entreprises et a diffé-
rents secteurs d’activité.

LA COEXISTENCE DU TRAVAIL
PROFESSIONNEL ET DU TRAVAIL

SiMPLE. .

Dans le systtme professionnel de travail (au
sens d’Alain Touraine, 1966), le modéle profes-
sionnel restait largement dominant. Mais le pas-
sage au systéme taylorisé n'a constitué une

véritable rupture que dans certaines industries.
Dans beaucoup d'autres, la cohabitation entre
modéle professionnel et modéle simple s’est
installée durablement.

Ainsi, des secteurs traditionnels, encore large-
ment héritiers de |'artisanat, se sont tournés vers
lo consommation de masse. Le métier tend &
disparaitre sous sa forme organisée mais la
transmission de certains savoir-faire se poursuit
et reste nécessaire & |'activité industrielle, tandis
que la quantité devient un critére majeur d’éva-
luation du travail. De la méme facon, de nom-
breux secteurs de I'industrie ont assis leur déve-
loppement sur I'utilisation, en fabrication, de
savoir-faire ouvriers. Parfois méme, ils ont favo-
risé I'organisation de ces ouvriers en corps de
métier. La constitution de nombreux CAP dans
la période d'aprés-guerre comme le maintien
de l'apprentissage en témoignent. Néanmoins,
produisant en séries moyennes ou grandes, ces
industries ont aussi imposé & leur personnel des
contraintes de cadences. L'apprentissage lui-
méme est devenu parfois davantage un mode
d’acquisition du “tour de main” nécessaire pour
tenir les cadences que le moyen d'accéder a un
véritable métier (Mouy, 1983).

La tension entre une définition simple et une
définition professionnelle de l'activité ouvriére,
fréquente dans de nombreux secteurs indus-
triels, fait néanmoins 'objet dans les entreprises
de différentes formes de régulation. L'étude des

Tableau des contradictions entre les modéles simple et professionnel

Modes de jugement
(sélection/ promotion)

Nature de la contradiction

Un exemple d’effet possible

Un exemple de compromis
possible

Jugement sur la cadence
exercé par un contremaitre/
jugement sur le savoir-faire
exercé par un professionnel
confirmé

Refus par les ouvriers de
I'autorité du contremaitre,
dégradation des relations de
travail

Le contremaitre a été choisi
parmi les professionnels
expérimentés

Modes de rémunération

Rémunération de la quantité
de travail fournie/
rémunération d’un niveau
atteint dans la hiérarchie
professionnelle

Conflit pour la
reconnaissance salariale de
la qualification de la
personne, et non du travail
“effectué

Grille de classification
intégrant la capacité a tenir
des cadences de plus en plus
élevées

Modes d’organisation
du travail

Division du travail trés
poussée pour optimiser la
quantité produite/
organisation en bindme ou en
équipes pour optimiser la
quantité produite

Perte de savoir-faire,
dégradation de la qualité

Groupes semi-autonomes

Modes de contréle
et d'incitation

Objectifs quantitatifs/
exigences partagées par la
communauté de métier

Conflit autour des cadences et
des conditions d’exercice du
travail

Constitution d’une
communauté de métier
contrélée par I'entreprise
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confradictions créées par la coexistence des
modéles simple et professionnel permet déja
une analyse a priori de leurs effets possibles :
conflits, dysfonctionnements.

Nos terrains d’enquétes fournissent aussi bien
des exemples de régulation que de dénoncia-
tion des tensions entre les modéles simple et
professionnel. Parmi ceux-ci, nous avons choisi
trois exemples significatifs de tendances plus
générales : la régulation par la professionnali-
sation interne & l'entreprise, la segmentation de
la main-d'ceuvre et la dénonciation du travail
simple par référence & un métier.

UN EXEMPLE DE REGULATION PAR LA
PROFESSIONNALISATION INTERNE

L'entreprise A réalise une production totalement
mt%g)rée, de l'argile au produit fini (cf. encadré
p. 39).

Le coulage représente une étape centrale du
Frocessus de production : il s'agit de donner &
a pate la torme souhaitée (cuvette, bidet,
lavabo...). Cefte activité reste imparfaitement
formalisée dans la mesure oU de nombreux
facteurs influent sur la transformation : tempéra-
ture ambiante, degré d’humidité, etc. Ainsi, dif-
férentes personnes de |'entreprise et, en premier
lieu, les “couleurs” eux-mémes valorisent le
coup de main (“le petit truc & part”), le savoir-
faire, la connaissance du matériau nécessaires
pour réussir |'opération. L'organisation du tra-
vail laisse d'ailleurs aux “couleurs” une cer-
taine autonomie, en particulier pour évaluer, au
moyen des sens et de I'habitude, certains états
de la matiére. Un temps d‘apprentissage est
nécessaire & la réalisation du travail. Le pro-
cessus de fabrication suppose une procédure
de sélection des personnes.

Le coulage ne constitue pas pour autant un
véritable métier car la hiérarchie linéaire reste
trés courte et n‘offre aucune possibilité de pro-
gression aux “couleurs” confirmés, dans la
mesure aussi oU cefte spécialité ne jouit pas
d’une véritable reconnaissance sociale : la qua-
lification reste dépendante de I'entreprise. Au
sein méme de |'entreprise, elle est plus valori-
sée dans les discours que dans les faits puisque
les “couleurs” sont classés OS et soumis & de
fortes contraintes quantitatives. Ainsi, la pénibi-
lité et les cadences sont fréquemment évoquées
par les ouvriers : “On se demande comment on
peut faire autant de fravail. On est fatigué, c’est
plutét la cadence. (..) Il faut sans cesse se
dépécher”. (ouvriere dans un atelier de cou-
lage).
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Dans les ateliers d’émaillage, le modéle simple
constitue le mode dominant de représentation
du travail chez les ouvriéres. Cette représenta-
tion apparait cohérente avec le mode d'organi-
sation du travail : traditionnellement I'émaillage
est effectué sur chaine. La composante profes-
sionnelle n’est cependant pas absente, en rai-
son de l'imparfaite formalisation du procédé et
de l'importance du coup de main pour l'appa-
rence de la piéce. De plus, dans certains ate-
liers, la direction de I'entreprise a réorganisé le
travail dans le sens d'une recomposition des
taches, cassant la chaine classique et offrant
ainsi la possibilité & chaque émailleuse d'identi-
fier le résultat de son travail. En conséquence,
la méme ambiguité se manifeste & travers une
double représentation: “I'émaillage, c’est un
art” ou “ce n’est que de la rapidité”.

On peut alors s'interroger sur |'expression des
confradictions ainsi repérées quant aux modes
de sélection et de rémunération, quant a l'orga-
nisation du travail et & la mobilisation du per-
sonnel. Les eniretiens réalisés dans cefte enire-
prise font en effet apparaitre un certain nombre
de tensions. Ces tensions concernent d’abord
les modes de rémunération: revendication
d'une classification d'OP1 dans l'une des
usines, désaccords sur la classification des
émailleuses. Elles touchent ensuite 'organisation
du travail et les formes de mobilisation : atti-
tude de retrait de certains ouvriers lorsqu'ils
estiment que leurs propositions d‘amélioration
de la qualité ne sont pas suffisamment prises en
compte, dénonciation d’une forte incompatibilité
entre une exigence de qualité et les cadences
imposées.

Ces tensions n‘ont pas la méme ampleur selon
les usines et les ateliers. Il importe donc d'ana-
lyser plus précisément les lieux d’apparition de
ces tensions et de détecter les modes de gestion
des contradictions la ou les tensions ne se
manifestent pas.

Ainsi, les tensions apparaissent faibles dans
I'une des usines, localisée en Champagne, en
zone rurale. |l s‘agit d'une ancienne entreprise
familiale rachetée par le groupe en 1972. Le
personnel réside dans un rayon de 20 km
autour de l'usine. L'ancienneté est élevée, les
liens familiaux entre les salariés nombreux.
Dans cefte usine, les pratiques anciennes de
gestion de main-d'ceuvre ont laissé des traces :
absentéisme toléré pour travaux agricoles, ou
encore promotions pour services rendus. La
direction de l'entreprise a dans une cerfaine
mesure respecté les usages de la communauté
locale. En échange, elle estime que les ouvriers
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font preuve de bonne volonté vis-a-vis des
demandes de I'entreprise (heures supplémen-
taires, partficipation aux actions internes...) et
v'ils acceptent de “jouer le jeu”. L'importance
es relations extra-professionnelles entre les
salariés favorise la continuité des savoir-faire.
La plupart des agents de maitrise sont issus de
cette communauté locale et connaissent le tra-
vail de production, ce qui leur confére une
légitimité auprés des ouvriers.

Dans ce cas, la gestion des contradictions
repose d’abord sur le mode interne de profes-
sionnalisation qui limite la distance entre la
communauté de métier et I'entreprise. La direc-
tion insiste d'ailleurs beaucoup sur ce lien entre
I'entreprise et le métier : “Sur quoi échanger si
ce n'est sur nos métiers ¢ Nous appartenons
fous en effet & la méme profession, celle des
appareils sanitaires.” (Journal d’entreprise).

Elle passe ensuite par l'importance, dans les
relations entre maiirise et ouvriers, de la com-
pétence professionnelle d'une partie de la mai-
trise. La compétence professionnelle confére a
celle-ci un role privilégié d'intermédiaire entre
la direction et les ouvriers: “Pour les gens,
c’est important de pouvoir montrer le travail
qu'ils ont & faire.” (agent de maitrise & I'émail-
lage). Dans cette usine, une tentative de la
direction de recruter un agent de maitrise hors
du collectif ouvrier (un jeune bachelier) s’est
d’ailleurs soldée par un échec.

Elle s’appuie enfin sur un compromis entre une
exigence quantitative de production et une cer-
taine liberté laissée aux ouvriers pour organiser
leur temps : “Quand on arrive, on sait que l'on
a tant de piéces a faire le matin, tant l'aprés-
midi (..) on fait ce qu'on veut, on est libre.”
(démouleur-finisseur).

Dans une autre usine oU l'enracinement local
est plus faible, ou une plus grande proportion
des agents de maitrise n'est pas issue du col-
lectif ouvrier et oU la division du travail sépare
la production en grande série de la production
“haut de gamme” en petites ou moyennes
séries, les tensions se manifestent plus violem-
ment.

C'est dans cette usine que la contradiction
cadences/qualité est mise en accusation de la
facon la plus virulente. Dans les ateliers de
grandes séries, organisés en chaine, les émail-
leuses dénoncent les cadences qui empéchent
toute intervention en cas de défaut sur la
pieéce : “On fravaille sur chaine. Ce n’est que
de la rapidité puisqu'on met vingt-neuf
secondes pour faire une piéce. {...) Les piéces,

FORMATION EMPLOI N° 30

la plupart du temps, ne descendent pas bien
jolies. L‘émailleuse n‘a pas le temps de les
neftoyer ; elle voit des choses mais elle n‘a pas
le temps de fout faire.” (une émailleuse).

Dans les ateliers fabriquant les “produits haut
de gamme”, les changements de couleur sont
autant considérés par les ouvriéres comme une
perte de temps que comme un facteur de
variété dans le travail, parce qu'ils imposent
des manipulations et qu'ils entrent ainsi en con-
currence avec les exigences quantitatives.

C'est aussi dans cette usine que s'est exprimée
la revendication d'une classification OP1. Pour
I"émaillage-camaieu, considéré généralement
comme une opération plus délicate que I"émail-
lage en ton uni, la direction envisageait de
créer un niveau de classification supérieur. Ce
changement est dénoncé par certaines ouvriéres
qui considérent que toutes les émailleuses de
I'usine ont appris & faire des camaieux et se
trouvent donc au méme niveau dans une hiérar-
chie professionnelle. Elles estiment par contre
que la pénibilité de ce poste justifie une prime
spécifique, attachée au travail mais non & la
personne.

Les tensions apparaissent fortes aussi dans les
relations avec la maitrise. Dans les ateliers
“haut de gamme”, beaucoup font état d'une
trés mauvaise ambiance de travail. Deux causes
principales apparaissent : d'une part, des diffé-
rences de salaires entre les ouvriers, sans légiti-
mité & leurs yeux, qui ne sont fondées ni par
rapport au modeéle simple ni par rapport au
modéle professionnel : “On dirait que fout le
monde est jaloux, & vingt ou quarante centimes
prés.” (une ouvriere au coulage dans l'unité
“haut de gamme”); d'autre part, une faible
reconnaissance par la maitrise des qualités pro-
fessionnelles des ouvriers: “On ne viendra pas
voir un ouvrier pour lui dire: comment vous
faites ¢a 2 (..) Ca éviterait pourtant beaucoup
d’erreurs. On ne nous demande jamais notre
avis. (...)" (une ouvriére au coulage dans l'unité
“haut de gamme”).

Ainsi, au moment méme ovU la direction met en
place des cercles de qualité, plusieurs ouvriéres
expriment leurs difficultés & obtenir la prise en
compte par leur chef de leurs suggestions pro-
fessionnelles, ainsi que leurs demandes d’ana-
lyse des défauts: “Javais demandé, quand il y
a beaucoup de défauts, a aller voir nos défauts
au magasin. On n’y est allé qu’une seule fois.”
(une émailleuse dans |'unité “haut de gamme”).
Elles soulignent l'écart entre la politique
d’expression et de concertation affichée par la
direction et leurs possibilités réelles de se faire
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entendre : “On peut mieux s’exprimer. C'est pas
pour ¢a qu'on est plus écoutés.” (une émail-
leuse).

Ce premier exemple illustre les tensions nées de
la cohabitation durable entre deux modes de
définition des activités ouvriéres, simple et pro-
fessionnel, et met en évidence certains facteurs
de régulation de ces tensions. L'exemple suivant
montre comment des pratiques de segmentation
de la main-d’ceuvre éludent la contradiction en
évitant que les deux modes de définition des
activités ne concernent les mémes personnes.

]

UN EXEMPLE DE DIVISICN PAR L
SEGMENTATION DE LA MAIN-D'GGUVRE

e

L'établissement de I'entreprise C, localisé dans
la banlieve lyonnaise et spécialisé dans la pro-
duction de roses coupées et de rosiers en pots
(cf. encadré p. 39), est soumis & de fortes varia-
tions saisonniéres. Ainsi, le chef de culture de
cet établissement embauche et débauche en
fonction des estimations de vente.

La classification de I'entreprise est calquée sur
une hiérarchie professionnelle, du manceuvre a
I'ouvrier hautement qualifié : chaque niveau
correspond & un savoir-faire. La progression est
inferne & |'entreprise et sanctionne un apprentis-
sage de longue haleine: “Lorsqu’on considére
qu’un ouvrier deuxiéme échelon fait un travail
deuxiéme échelon, et qu’il nous demande une
augmentation, on lui dit oui, mais il faut qu’(il)
prouve qu'(il) est susceptible de faire un travail
d’ouvrier qualifié.” (chef de culture).

Néanmoins, l'activité de production comprend
beaucoup de taches répétitives et de manuten-
tions. Il y a alors un lien direct entre le volume
de la production & réaliser et la quantité de
travail simple nécessaire pour y parvenir. Dés
lors, le chef de culture recrute des manceuvres
sur contrats & durée déterminée en fonction de
son planning pour effectuer les travaux les plus
simples, tandis que la filiére de promotion ne
concerne que le personnel stable: “les sta-
giaires professionnels ne se situent pas dans
cette grille de classification. Les saisonniers, les
contrats @ durée déterminée se situent en bas
de l'échelle, c’est-a-dire ils sont manceuvres.”
(chef de culture).

Il'y a donc coincidence entre le travail classé
au bas de la hiérarchie professionnelle et le
travail simple. La contradiction est contournée
dans ce cas par la segmentation de la main-
d’ceuvre entre le personnel stable et le person-
nel instable : le personnel instable effectue les
taches courantes pour une rémunération de
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manceuvre et sur une durée qui dépend de la
quantité de travail a effectuer.

De telles pratiques de segmentation sont fré-
quentes aussi bien dans les industries taylori-
sées entre les OS d'une part, les régleurs et les
ouvriers d’entretien d’autre part, que dans les
industries de process. A la fin des années 70,
une analyse de Benjamin Coriat sur I'organisa-
tion du travail dans une cimenterie montrait une
segmentation de la force de travail en quatre
composantes : en particulier, les opérateurs de
controle-surveillance-guidage avaient accés &
un mode professionnel d’'acquisition de la qua-
lification et bénéficiaient d'un véritable statut,
tandis qu'une main-d'ceuvre abondante, recru-
tée auprés de sociétés spécialisées dans la
location de main-d’'ceuvre selon les besoins de
la production, effectuait un éventail large de
taches simples, souvent ingrates et parfois dan-
gereuses (Coriat, 1978).

Méme dans les atfeliers o0 les employeurs ont
éliminé les activités professionnelles de produc-
tion, le mode professionnel de représentation
peut continuer a fonctionner auprés des
ouvriers : il devient alors une référence pour
dénoncer sa propre situation de travail. Nous
allons maintenant donner un exemple des
formes de dénonciation issues de la persistance
d’une représentation professionnelle du travail
chez des ouvriéres affectées & un travail simple.

UN EXEMPLE DE DENONCIATION
PROFESSIONNELLE DU TRAVAIL SIMPLE

A l'usine de parfumerie de 'entreprise B située
dans la banlieve ouest de Paris (cf. encadré
p. 39), l'essentiel du personnel ouvrier travaille
dans I'atelier de conditionnement, la fabrication
du parfum nécessitant trés peu de main-d’ceu-
vre. Le personnel de conditionnement est com-
posé essentiellement de femmes ayant une
ancienneté élevée.

L'atelier est organisé en lignes de conditionne-
ment parmi lesquelles on peut distinguer : des
chaines manuelles pour les produits en petites
séries ou les produits de luxe, avec des effectifs
nombreux ; des lignes automatisées ou semi-
avtomatisées pour les produits de grandes
séries, avec des effectifs réduits. Sur I'ensemble
des lignes, la division du travail est trés pous-
sée, décomposant l'activité de conditionnement
en opérations élémentaires (essuyage, pose des
étiquettes, etc) que les ouvriéres effectuent
alternativement. Les cadences sont fixées par le
bureau des méthodes.
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Cette organisation de |'atelier conduit & une
définition simple du travail des ouvriéres. |l
s'‘agit avant tout de tenir la cadence. Cette
définition du travail est assortie d’'une mobilisa-
tion fondée a la fois sur des régles objectivées
et sur des moyens répressifs: ainsi, les
ouvrieres peuvent trés difficilement négocier
leurs conditions de travail, en particulier les
cadences, dans la mesure oU la direction leur
objecte les normes fixées par le bureau des
méthodes. De plus, elles sont soumises & de
nombreuses interdictions et conirdlées par des
chefs de ligne qui exercent sur elles une super-
vision directe.

Parmi les ouvriéres de l'atelier, certaines ont
passé un CAP de couture; d'autres ont une
expérience dans la parfumerie de luxe; d'au-
tres encore ont connu une époque ou l'usine
produisait davantage de parfums de luxe et
moins de flacons en grande série. Toutes jugent
leur situation de travail actuelle & partir d’une
référence professionnelle, ce qui les conduit &
une dénonciation violente et souvent & une atti-
tude de désengagement vis-a-vis de leur travail.

Elles dénoncent d'abord la baisse de qualité :
jugeant les produits de grande série comme
des produits quelconques, elles en parlent avec
mépris. Ainsi, cette ouvriére ayant dix-huit ans
d’expérience dans la parfumerie, dont dix dans
I'entreprise X: “J'aimais beaucoup X. C'est un
travail que [‘adorais parce que c’était du beau
travail. Ici, 1l y a des défauts que l'on voit, qui
ne devraient pas passer normalement. Ca me
révolte. Parce que j'estime que c’est un produit
de luxe, on ne devrait pas passer n'importe
guoi.”

Elles dénoncent aussi 'absence de contenu de
leur travail, surtout lorsqu’il s'agit d'alimenter la
machine : “Avec le robot finalement, on ne fait
pas grand chose. Cest méme béte ce qu'on
fait. C'est souvent, quand il y a de la visite, on
a envie de s’en aller pendant qu’ils passent,
tellement c’est béte ce quon fait.” (ouvriére
ayant plusieurs expériences professionnelles
dont une en parfumerie).

En conséquence, la plupart de ces femmes
manifestent un préférence marquée pour les
postes manuels et adoptent une attitude pure-
ment défensive vis-a-vis des évolutions en
cours. Certaines attendent simplement la re-
traite. On peut opposer cette attitude a celle de
certaines ouvriéres qui n‘ont pas acquis cette
représentation professionnelle du travail, pour
qui les différents postes se valent et qui ne les
comparent qu'en fonction de leur seul degré de
pénibilité. Pour ces ouvriéres, “la chaine, c’est
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partout pareil”, méme s'“il y a quand-méme
des postes plus ou moins durs” et si elles préfé-
rent parfois “(...) les postes qui ne vont pas trop
vite.”

Dans ce cas, la direction ne gére pas la contra-
diction simple/professionnel : elle ne laisse
aucun espace aux savoir-faire professionnels
auxquels un certain nombre d’ouvriéres ne ces-
sent pourtant de se référer. Une telle situation
ne peut durer que si les problémes de qualité
du produit restent secondaires au regard des
exigences de productivité et si le fonctionne-
ment de la production peut s‘accommoder d'un
taux élevé d'absentéisme (environ 14 % pour
les ouvriers en 1984) et d'un faible engagement
de ces personnes vis-a-vis de leur travail.

LA REDEFINITION TECHNICIENNE
DES ACTIVITES DE PRODUCTION

La redéfinition technicienne des activités ou-
vrieres constitue l'une des tendances massives
des évolutions en cours. Elle résulte de la mise
en ceuvre dans l'industrie des découvertes les
plus récentes en matiére de procédés biologi-
ques, de micro-électronique et d’informatique.

La redéfinition technicienne des activités pro-
ductives se traduit par différentes initiatives
patronales : création de filieres de promotion
fondée sur un niveau croissant de complexité
technique, définition de postes de surveillant-
opérateur ou de conducteur de machines, cri-
teres de recrutement fondés sur le dipléme,
élargissement des taches de fabrication & la
maintenance... Les employeurs cherchent alors &
développer chez les ouvriers des “capacités de
maitrise des procédés de fabrication”.

e

En transformant le contenu du travail et les
formes de coopération entre salariés, ces res-
ponsables remettent aussi en cause les modes
antérieurs de sélection et de rémunération de la
main-d’'ceuvre. Pour analyser ces effets, nous
distinguerons la redéfinition technicienne selon
qu'elle s'applique au travail professionnel ou
au travail simple, puisque les contradictions qui
se manifestent dans ces deux cas sont diffé-
rentes.

Nous verrons d'abord comment la redéfinition
technicienne du travail professionnel tend & la
socialisation de certains savoir-faire  dans
I'entreprise. Pourtant I'état des techniques ne
permet pas toujours d’achever cette socialisa-
tion. Certains employeurs encouragent méme
une recomposition de métiers, parfois de
métiers anciens. Puis nous étudierons les effets
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d‘une redéfinition technicienne du travail sim-
ple : suppression d’emplois de production, mise
en place de filieres qualifiantes pour une frac-
tion du personnel...

LA REDEFINITION TECHNICIENNE DU
TRAVAIL PROFESSIONNEL

La contradiction entre une hiérarchisation pro-
fessionnelle et une hiérarchisation technicienne
a été l'une des plus fréquemment analysées.
Elle apparait dans toutes les situations oU 'évo-
lution technologique vient bouleverser un métier
ancien, sans que celui-ci puisse la maitriser. On
peut citer a titre d'exemple l'introduction des
machines-outils & commande numérique dans
les ateliers d'usinage ou I'automatisation du
moulage dans les fonderies.

Dans certains cas, le modéle technicien
s'impose assez rapidement et les professionnels
se ftrouvent plus ou moins progressivement
exclus de la production: c'est la disparition du
metier. La disparition du mouleur & la main
dans les fonderies en constitue un exemple (Pin-
con, 1987). Mais, souvent, les postes les plus
menacés sont- surtout les postes d’OS,
I'employeur gardant les professionnels doni le
savoir-faire lui reste indispensable (Clémen-
ceau, Segret, 1985). On se trouve ainsi dans
une situation de “récurrence” oU les savoir-
faire anciens sont jugés nécessaires mais non
plus suffisants (Barcet, Le Bas, Mercier, 1983).
La coexistence des modes professionnel et tech-
nicien peut alors s'installer durablement.

Une telle coexistence concerne au premier chef
les industries de transformation oU la connais-
sance de la matiére travaillée est souvent consi-
dérée comme un élément majeur de la qualifi-
cation, y compris sur des systémes automatisés,
lorsque |'essentiel de l'activité ouvriere se con-
centre sur des taches de programmation, de
mise au point et de surveillance.

Dans ces différentes situations oU le modéle
technicien ne parvient pas & supplanter totale-
ment le modele professionnel, les employeurs
doivent gérer les contradictions occasionnées
par la coexistence des deux modes de qualifi-
cation. Ainsi, les nombreuses hésitations obser-
vables dans les politiques de recrutement entre
I'élévation du niveau de diplome exigé o
I'embauche ou le choix d’une professionnalisa-
tion interne & l'entreprise, révélent les tatonne-
ments des employeurs pour résoudre cette con-
tradiction professionnel/technicien.

Au niveau de la formation professionnelle, cette
contradiction s'est traduite par une certaine
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“balkanisation” des spécialités proposées pour
le CAP. En effet, la modernisation de I'appareil
productif remet sans cesse en cause la défini-
tion des métiers. La création de la filiere du
BEP en 1966-1967 apparait alors comme une
tentative de compromis entre deux modes d'ac-
cés a la qualification: un mode professionnel
d'apprentissage  d’une spécialité et un mode
technicien d’acquisition d'un savoir abstrait utili-
sable en production. L'acquisition de connais-
sances techniques plus générales devait aug-
menter la capacité d’adaptation de la personne
& plusieurs métiers connexes. Un tel compromis
reste néanmoins fragile comme en témoigne la
difficulté & faire reconnaitre le BEP dans les
conventions collectives (Mouy, 1983).

De méme, on peut considérer I'opération “Nou-
velles qualifications” initiée par B. Schwartz
comme une tentative de limiter la suprématie
technicienne au  moyen d'un  compromis :
recomposer des métiers, dans cerfains cas sur
la base de métiers anciens mais en intégrant
certains éléments d'une qualification techni-
cienne (par exemple, la conduite de machines &
commande numérique) ; recomposer aussi des
meétiers sur la base de I'utilisation des technolo-
gies nouvelles (par exemple, la maintenance de
matériel audiovisuel et micro-informatique). On
mesure bien l'enjeu de ce pari: lutter contre
I'exclusion scolaire qui résulterait d’une défini-
tion exclusivement technicienne, proposer une
réponse professionnelle aux problémes de qua-
lit¢ rencontrés par les employeurs. Une felle
enireprise ne peut cependant réussir que s'il y a
une relative stabilisation de la technologie dans
les métiers concernés, faute de quoi les qualifi-
cations deviendraient rapidement obsolétes.

En ce qui concerne la rémunération des
ouvriers, les grilles de classification négociées &
partir des années 70 fournissent aussi d'intéres-
sants exemples des conséquences de la contra-
diction professionnel/technicien. Ainsi, on peut
évoquer la création, dans la métallurgie, d'un
nouvel échelon ouvrier: le technicien datelier.
Contrairement & la définition technicienne qui
est donnée de cefte catégorie, les salariés qui y
accédent ne sont pas les plus dipldmés ni ceux
qui mettent en ceuvre des technologies sophisti-
uées mais, simplement, ceux qui ont le plus
g’expérience professionnelle (Eyraud, Jobert,
Rozenblatt, Tallard, 1989).

Un autre exemple nous est fourni dans le ser-
vice entretien de |'établissement de céramique
sanitaire, situé en zone rurale, et oU nous avons
enquété. Dans cefte entreprise, la redéfinition
technicienne du travail d’entretien a pris la
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forme d'une charte de promotion permettant
aux ouvriers de progresser dans la classifica-

tion professionnelle (passage & OP2 puis &
OP3).

Cette charte reste calée sur une hiérarchie pro-
fessionnelle puisqu'une des conditions pour
passer d’'un niveau & un autre est de savoir
faire tous les travaux de son niveau, plus une
partie du niveau supérieur. Elle conduit & une
sorte de polyvalence des spécialités puisque
chaque ouvrier doit, pour progresser, appren-
dre les techniques d'un nouveau métier. Mais
pour accéder au niveau supérieur, il doit aussi
acquérir des connaissances générales et un
mode de raisonnement technicien en suivant
une formation hors de I'usine, sanctionnée par
un examen. Trois syndicats ont signé la charte
mais le quatriéme, bien implanté dans les ate-
liers d'eniretien, a refusé, estimant que la rému-
nération proposée éfait insuffisante pour le
niveau demandé, assimilable & un niveau de
technicien. Un délégué dénonce ainsi le com-
promis proposé par la direction: “S’ils veulent
des gens ayant des connaissances de techni-
ciens, qu'ils embauchent des techniciens!” (un
ouvrier d'entretien, délégué syndical).

Ce systeme de promotion a été critiqué aussi
pour d'autres raisons : d'une part, certains con-
sidérent qu’on ne donne pas suffisamment aux
ouvriers |'occasion de metire en ceuvre les con-
naissances acquises au cours du stage ; d'autre
part, ils déplorent que l'accés au robot soit
réservé & ceux qui ont suivi une formation spé-
ciale, ce qui interdit toute possibilité d’appren-
tissage sur le tas.

Ces quelques exemples illustrent les équilibres
précaires qui peuvent s'instaurer lors de la
coexistence entre les modéles professionnel et
technicien. lls permettent aussi de dégager
quelques conditions de maintien de ces équili-
bres: une stabilisation de la technologie pour
que le métier puisse “absorber” les acquis
techniques récenis et une mise en ceuvre directe
et rapide de connaissances abstraites dans les
situations de travail.

LA REDEFINITION TECHNICIENNE
DU TRAVAIL SIMPLE

La premiére conséquence d'une redéfinition
technicienne du travail en production est la
réduction des effectifs nécessaires au fonction-
nement de la production. Cette réduction touche
souvent, en premier lieu, les personnes affec-
tées aux taches simples qui peuvent se frouver
exclues de I'entreprise. Toutefois, certains
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employeurs tentent de reconvertir leurs ouvriers
vers des activités techniciennes. M&me dans ce
cas la redéfinition technicienne du travail consti-
tue une source de tensions.

De ce point de vue, l'introduction d'une filiére
technicienne de promotion dans |'entreprise de
parfumerie présentée ci-dessus et les réactions
qu'elle a suscitées de la part des ouvriéres
apparaissent assez exemplaires. Dans cette
usine, la mécanisation de certaines lignes de
conditionnement a transformé la nature des
inferventions humaines, créant des taches de
surveillance et de réglage, ce qui imposait une
révision de ‘la division du travail entre les
ouvriéres et les régleurs.

La direction a alors estimé que les modes anté-
rieurs de qualification n’étaient plus adaptés et
a décidé de constituer pour les ouvriéres un
chemin d'évolution leur ouvrant progressivement
accés a des postes d'opératrice. Pour cela, elle
a fait appel & un cabinet d’experts extérieur a
I'entreprise. Un groupe associant quelques
ouvriéres a été constitué pour classer tous les
postes de l'atelier en quatre niveaux sur des
criteres de complexité technique. lLe premier
niveau regroupe les postes tenus couramment
par l'ensemble des ouvriéres. Le deuxiéme com-
prend des petits réglages sur machine jugés
d'une complexité réduite, ne nécessitant pas de
mise au point. Le troisieme correspond & un
travail d‘opératrice : surveillance et réglages
complets sur certaines machines. Le dernier
niveau comporte des mises au point auparavant
confiées aux régleurs.

A chacune de ces étapes correspond un niveau
de rémunération. L'accés a chaque niveau sup-
pose des conditions d'entrée, une période de
formation et un examen sur des postes types
représentatifs de chaque niveau. Les conditions
d’entrée varient selon le niveau. Pour le pre-
mier, il s’agit d’'une sélection parmi les volon-
taires, basée sur l'ancienneté et 'assiduité des
personnes. Pour les niveaux suivants, il s'agit de
passer avec succés un test de connaissances
générales. A partir du deuxiéme niveau, la for-
mation s’effectue & la fois en salle et sur poste.
A toutes les étapes, la validation des postes
types est faite par les chefs de ligne dans les
conditions normales de production.

Les oppositions a cette filiere manifestées par
les ouvriéres expriment bien les contradictions
entre une définition simple et une définition
technicienne du travail. Ainsi nous avons repéré
une opposition a une hiérarchisation des taches
fondée sur un degré de complexité technique,
sans prise en compte de la pénibilité. Celle-ci

49



s'exprime de la maniére suivante: “ll y a une
chose, et ¢a ils le savent; c’est la C (nom de la
machine). Et ce genre de choses aurait di étre
de niveau ftrois, parce que c’est dur, trés, trés
dur. Non seulement, il y a un réglage. Le
réglage lvi-méme, c’est pas trop dur. Mais il
faut suivre le tapis, et c’est un poste de travail
fres accablant... pour le dos, la fatigue... il est
terrible.” (une ouvriére associée au groupe de
discussion pour le classement des postes).

Ce désaccord se cristallise donc dans un
malentendu sur la signification des adjectifs
“difficile” ou “dur”. Parallélement, la nouvelle
hiérarchisation des ouvriéres fondée sur un titre
s'oppose a une hiérarchisation fondée sur le
travail réellement effectué : “Il faudrait qu'on en
vienne a ce systéme de promotion que je trouve
complétement idiot, parce que je trouve qu’on
fait toutes le méme travail, et que normalement
on devrait toutes étre payées pareil.” (une
ouvriere). Cette opposition se manifeste surtout
pour le premier niveau de la filiere, composé
des postes couramment tenus par toutes les
ouvrieres,

On peut ajouter que les réactions des ouvriéres
traduisent aussi la contradiction entre une quali-
fication professionnelle et une qualification
technicienne, & travers I'opposition & une sélec-
tion par des tests, ou méme & la situation
d’examen, par rapport & la preuve quotidienne
du savoir-faire.

Cette forme de contestation concerne d’abord
le premier niveau: “Je trouve que nous autres
qui n‘avons pas fait le type 1, on pourrait avoir
la méme paye qu'elles parce que tout ca, on
sait le faire aussi.” (une ouvriére). Mais elle
touche aussi les autres niveaux dans la mesure
oU certaines ouvriéres avaient appris sur le tas
a faire des réglages sur les machines et
tenaient de fait des postes d'opératrices : avec
I'infroduction de la filiere d'évolution, elles se
sont frouvées exclues de ces postes: “Moi,
[‘estime que nous, avec nos collégues, on savait
les faire marcher ces machines. (..) Pendant
frois ou quatfre ans, on a mis les mains dans la
raisse aussi. (...) Maintenant, on ne peut plus
es tenir. Ca nous a fait quelque chose quand
méme.” (une ouvriére sur ligne mécanisée).

La filiere de promotion tend donc & rigidifier
I'organisation du travail et & dégrader les rela-
tions enfre ouvriéres sur les lignes mécanisées.
En effet, celles qui se trouvent cantonnées dans
les taches d'alimentation de la machine refusent
de remplacer les opératrices méme pour une
durée limitée.
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Ainsi, les contradictions entre travail simple et
travail technicien ainsi qu’entre qualification
professionnelle et qualification technicienne se
sont manifestées pleinement dans |'atelier de
conditionnement, aboutissant & une dégradation
des relations de travail et au refus de la part
d’un nombre important d'ouvriéres de suivre le
chemin d'évolution proposé. Il faut ajouter
pourtant que cette filiére a permis & quelques
ouvriéres trés décidées d'échapper au travail
simple, d’accéder & une réelle qualification et &
un travail tout & fait différent. De telles promo-
tions auraient d'ailleurs été bien mieux accep-
tées si le conflit ne s'était pas cristallisé sur les
premiers niveaux, ceux pour lesquels les deux
modes de qualification entraient en concurrence
pour les mémes activités.

Les nouvelles contraintes du marché conduisent
un certain nombre d’employeurs & décentraliser
I'activité gestionnaire en la confiant de plus en
plus & la maitrise et aux ouvriers. Le dévelop-
pement de cefte dimension gestionnaire
redonne & l‘ouvrier une certaine maitrise du
rocés de travail et une certaine conscience de
a finalité de la production, en particulier, pour
des emplois caractérisés par une définition sim-
ple du travail ouvrier.

Ainsi des entreprises cherchent & développer
certaines recompositions de taches autour d'un
méme emploi de fabrication : regroupement de
plusieurs opérations élémentaires, passage plus
fréquent d'un type de production & un autre,
adjonction de taches de préparation ou de con-
trole de la qualité des produits, etc. Souvent
présentée comme une revalorisation du travail
ouvrier, cefte redéfinition crée néanmoins des
tensions aigués dans la mesure oU les con-
traintes quantitatives restent trés fortes.

Ainsi dans l'entreprise D spécialisée dans la
fabrication de pneumatiques (cf. encadré p. 39),
la direction a redéfini de nombreux emplois de
production dans le sens d’'un élargissement des
opérations a effectuer. Elle a iusfi?ié cette réor-
ganisation par la réduction de la répétitivité du
travail qu’elle représente, mais surtout par la
volonté de la direction de mieux prendre en
compte les exigences de la clientéle dés la
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fabrication (“le client est roi”). Néanmoins cet
élargissement du travail ouvrier s'applique dans
un contexte de maintien des exigences quantita-
tives.

Les tensions entre la contrainte de cadences et
I'adjonction de taches connexes a la production
sont alors trés fortes : “Parallélement, en main-
tenant 'allure 80, avec des postes enrichis, (la
direction) tend & éliminer ceux qui ne peuvent
pas suivre. Il y a des agents qui ne peuvent pas
suivre une telle cadence ! Il faut travailler sans
arrét huit heures d’affilée, sans possibilité de se
reposer, d'aller & sa propre vitesse. Cerfains
sont obligés de travailler pendant leur femps de
pause !” (un représentant syndical).

La réduction des effectifs & production égale est
aussi dénoncée par les représentants syndicaux
de l'entreprise : “(..) par contre, ce quon ne
dit pas, c’est que ¢a supprime des postes : avec
(I'élargissement des emplois ouvriers) on enléve
du boulot aux copains!”. lls redoutent égale-
ment que la contrainte de productivité encore
élevée ne menace l'efficacité de cette réorgani-
sation au regard de |'objectif de réduction des
défauts.

Par ailleurs, les avantages consentis en matiére
de rémunération restent trés faibles face aux
exigences nouvelles des postes dans les ateliers
les plus marqués par une définition simple du
travail ouvrier : 'auto-contrdle, le travail admi-
nistratif, les réglages ou encore les approvision-
nements n’entrainent pas une forte augmenta-
tion de salaire.

LA REDEFINITION GESTIONNAIRE DU
TRAVAIL PROFESSIONNEL

Une définition gestionnaire du travail peut aussi
entrer en violente coniradiction avec la défense
d’'une qualité “professionnelle” du travail. En
effet, le travail gestionnaire est subordonné au
golt et au désir du consommateur tandis que
chaque métier définit ses propres normes de
qualité et les impose au client. De plus, le
travail gestionnaire comprend un certain nom-
bre de taches connexes a la production que le
professionnel ne juge pas “nobles”.

Cette contradiction aboutit & des paradoxes
apparents. Ainsi dans 'entreprise de parfume-
rie, au moment méme ou les responsables lan-
cent une campagne de qualité et de responsa-
bilisation des ouvriers, ces derniers dénoncent
la baisse de qualité du produit. Tandis que la
direction est surtout sensible au nombre de
réclamations des clients (produits renvoyés
parce que défectueux), les ouvriéres parlent un
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tout autre langage, comme en témoignent ces
propos : “Le parfum lui-méme doit étre agréa-
ble & sentir pour tout le monde. Le flacon doit
étre joli, doit étre agréable, avoir un petit quel-
que chose qui n‘est pas ordinaire. C'est un
ensemble, le parfum. lci, tout est courant. |...)
Les coiffes, nous quand on les met, c’est joli.
Malheureusement, quand on ['‘a chez soi, on
s’apercoit que la dorure ne tient pas fout a fait
assez.” (une ouvriére de l'atelier de condition-
nement).

Dés lors, la plupart des ouvriéres critiquent le
nouveau systtme de conirdle qui n'est plus
exhaustif mais soumis & un tirage statistique et
qui est assorti d'un discours sur la responsabi-
lit¢ des ouvriéres vis-a-vis de la qualité.

Ou encore, des professionnels s‘opposent a une
mesure présentée par la direction comme un
enrichissement de téches et qui consiste a leur
affecter des activités connexes & la production :
les professionnels peuvent interpréter une telle
mesure comme une dévalorisation de leur tra-
vail puisque, dans une hiérarchie profession-
nelle, ces taches sont généralement confiées
aux apprentis.

Par contre, certaines réorganisations peuvent
apparaitre comme des compromis satisfaisants
entre une définition professionnelle et une défi-
nition gestionnaire du travail : c’est le cas lors-
qu’une recomposition des taches permet a |'ou-
vrier d’identifier le résultat de son travail et
d’en étre seul responsable. Ainsi, dans I'une des
usines de sanitaires, la direction envisage de
remplacer les chaines d'émaillage par des
cabines individuelles, en particulier pour éviter
les pertes de temps qui résultent des change-
ments de couleur, de plus en plus fréquents
avec la diversification des teintes. Les ouvriéres
manifestent un intérét certain pour ce change-
ment dans la mesure ou il pourrait leur appor-
ter une certaine autonomie, analogue a celle
dont bénéficient par exemple les ouvriers du
coulage.

AU CONFLUENT DE PLUSIEURS
MODES DE DEFINITION .~

Par rapport aux catégories que nous utilisons,
la plupart des changements les plus en vogue
dans les poliiques de gestion de personnel
apparaissent équivoques. En effet, ils prennent
un sens différent selon le mode de définition du
travail qui leur est associé. Une telle ambiguité
rend d’ailleurs trés difficile la construction d'une
position syndicale commune par rapport a ces
mesures. Celles-ci s'imposent d’autant plus faci-
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lement qu'elles peuvent étre argumentées par
rapport a plusieurs modes de définition.

Par exemple, il devient difficile aujourd’hui de
rencontrer un employeur qui ne préne pas la
polyvalence pour son personnel. Celle-ci appa-
raft comme une réponse nécessaire face aux
compressions d'effectifs et aux fluctuations du
marché. Mais plusieurs études ont montré les
réalités différentes qui se cachent derriere ce
terme. Il nous a donc paru intéressant de l'ana-
lyser & partir de nos catégories. Tout d’abord,
a chaque mode de qualification on peut asso-
cier des formes implicites de polyvalence, celles
qui font partie intégrante de la qualification, et
des formes explicites, celles qui regroupent plu-
sieurs qualifications distinctes.

Ainsi, dans un modéle professionnel, il existe
bien sor une forme de polyvalence implicite
puisqu’un ouvrier parvenu & un certain niveau
sait réaliser fous les travaux classés en dessous
de ce niveau. Mais la polyvalence explicite sup-
pose qu’un ouvrier maitrise plusieurs spécialités
différentes.

Dans un modéle simple, tous les travaux d’exé-
cution sont jugés équivalents. La polyvalence
correspond & une pratique de rotfation sur ces
postes. Elle est implicite s'il n'y a pas spéciali-
sation des personnes (interchangeabilité), expli-
cite sinon (suppléance) (Dadoy, 1978).

Dans un modeéle technicien, la polyvalence
implicite consiste & appliquer une méme techni-
que dans des situations différentes, par exemple
sur plusieurs machines. Mais la polyvalence
explicite apparait avec la capacité & maitriser
plusieurs disciplines scientifiques différentes,
comme ['hydraulique et I'électronique.

Enfin, dans le modéle gestionnaire, la polyva-
lence implicite consiste & effectuer I'ensemble
des taches nécessaires & la satfisfaction des
commandes ef, en particulier, toutes les taches
connexes & la production. La polyvalence expli-
cite apparait avec la diversification de la clien-
téle.

La polyvalence, telle que les responsables la
préconisent auvjourd’hui, correspond, de fait, soit
a des formes explicites dans les modes anciens
de quadlification (maitrise de plusieurs spécia-
lités professionnelles ou suppléance pour des
taches simples), soit aux formes implicites dans
les modes techniciens et gestionnaire de qualifi-
cation.

Nous allons maintenant illustrer sur deux exem-
ples les différences de réaction selon que la
polyvalence est équivoque ou non.
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Dans l'usine de sanitaires, I'une des actions
menées par la direction est la création d'une
qualification de polyvalent. Celui-ci doit pouvoir
maitriser toutes les opérations du processus de
roduction de facon & travailler, selon les
gesoins de la production, 1& ou il manque du
personnel. Dans la grille de rémunération, le
polyvalent est situé au-dessus de tous les autres
ouvriers. Selon la définition que I'on donne du
travail ouvrier dans cette usine, il s'agit la d’une
polyvalence professionnelle ou d'une simple
suppléance. Cefte mesure peut d'ailleurs con-
duire & une certaine professionnalisation des
polyvalents ou, au contraire, renforcer leur sujé-
tion par rapport aux exigences de l'entreprise.

Dans ce cas, on mesure le pouvoir de I'équivo-
que a l‘absence de contestation dans les entre-
tiens de la valorisation du polyvalent. En effet,
les argumentations avancées par les ouvriers
différent tout en convergeant: le polyvalent
maitrise les différentes spécialités de la fabrica-
tion: coulage, émaillage (valorisation profes-
sionnelle) : “Le polyvalent, il sait tout faire dans
I'usine.” (conducteur de four, usine D). Son tra-
vail est pénible dans la mesure ou il doit
s'‘adapter souvent & des contextes différents
(valorisation  simple):  “C'est pas toujours
agréable d’aller une heure la, deux heures Ig,
ou tous les jours changer de place.” (ouvriére
émailleuse, usine D).

Par contre, la fragilité de I'équivoque peut se
révéler lors de la mise en ceuvre effective de
cette mesure. En effet, I'apprentissage du poly-
valent dans chaque spécialité nouvelle étant de
courte durée, sa qualification peut étre mise en
cause par ceux qui effectuent le méme travail
depuis plusieurs années. C'est le cas dans l'une
des usines de |'entreprise : certains “couleurs”
estiment que les polyvalents n’assurent pas la
méme qualité de travail que les ouvriers
affectés a un seul atelier.

A l'opposé, la polyvalence développée par la
direction dans I'entreprise de parfumerie, en
exigeant des ouvriéres une rotation rapide sur
les différents postes, ne constitue pas une
mesure équivoque : en effet, aucune activité de
I'atelier n'est définie comme une spécialité. De
plus, l'interchangeabilité existait depuis long-
temps dans cet atelier. Il s’agit donc d’une poly-
valence simple, injustifiable dans une hiérarchie
professionnelle. Elle est d'ailleurs percue par la
plupart des ouvriéres uniquement en termes de
pénibilité : “Voyager, on n‘aime pas tellement.
On est plus ou moins bien acceptées sur d’au-
fres lignes.” (ouvriére de l'atelier de condition-
nement). La rémunération du premier niveau qui
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consacre cette polyvalence simple est d’autant
plus contestée que l'interchangeabilité demeure
sans étre rétribuée.

Si I'on considére que les redéfinitions techni-
cienne et gestionnaire du travail ouvrier consti-
tuent actuellement deux tendances majeures du
changement pour les emplois de fabrication,
cefte évolution représente des dangers évidents
pour certaines catégories de salariés. En effet,
la sélection technicienne risque d’écarter de la
production les personnes en situation d'échec
scolaire mais aussi celles dont "expérience pro-
fessionnelle est difficilement transférable, car
trop liée & un produit ou & un type particulier
d’équipement, et non validée par un dipléme.

De méme, la redéfinition gestionnaire menace
une main-d‘ceuvre trop spécialisée, peu habi-
tuée & faire face & des situations changeantes,
ou peu disponible, dans Iimpossibilité de
s'adapter aux fluctuations de la demande. Dans
certains cas, elle exclut aussi les personnes qui
connaissent des difficultés de relation avec la
clientele. De plus, cette qualification demeure
fragile parce que difficilement négociable sur le
marché du travail. En particulier, elle ne fait a
ce jour que partiellement |'objet d'une recon-
naissance salariale, ce qui entrave sa transféra-
bilit¢ d’'une entreprise & 'autre.

Face & ces risques, la définition de nouvelles
qualifications accessibles par Valternance peut
constituer une alternative a condition d'intégrer
la maitrise des technologies récentes et/ou la
capacité gestionnaire. Ce pourrait étre a la fois
une réponse adaptée aux nouvelles exigences
de la production et un moyen d'accés & une
uvalification reconnue pour des personnes
3épourvues de dipléme.

La construction de telles professions repose
nécessairement sur un compromis entre des
logiques professionnelle, technicienne et ges-
tionnaire, selon les cas. Leur solidité suppose
donc des conditions particuliéres assez restric-
tives. Par exemple, le compromis professionnel/
technicien impose une certaine stabilisation de
la technologie pour que la profession puisse
assimiler les innovations techniques. De méme,
le compromis gestionnaire/professionnel exige
une relative constance des goits du consomma-
teur pour qu'il soit possible de définir une qua-
lit¢ professionnelle durablement satisfaisante
pour les clients.

Par ailleurs, 'évolution des processus de quali-
fication résulte aussi des nouvelles formes de
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mobilisation de la main-d'ceuvre qui pésent
également sur la sélection et la valorisation des
salariés. Par exemple, certains responsables
renégocient les conditions de travail en exi-
geant des salariés une prise en charge des
contraintes et des objectifs de I'entreprise : cette
adhésion, ou tout au moins cette acceptation,
peut devenir un critére de sélection. Ainsi ces
nouveaux modes de mobilisation participent des
processus d'exclusion ou d’intégration dans les
enfreprises.

Les redéfinitions du travail ouvrier comme les
transformations dans les modes de mobilisation
contribuent & la recomposition du rapport sala-
rial dans 'entreprise. A travers la diversité des
configurations, cefte étude montre quelques ten-
dances qui nous semblent plus générales.

D’abord, les contraintes d'une définition simple
du travail pésent encore sur de nombreux
emplois ouvriers, de sorte qu'elles coexistent
durablement avec les nouvelles dimensions
technicienne ou gestionnaire du travail. Il en
résulte une tension permanente entre les con-
traintes quantitatives et les nouvelles exigences
issues des redéfinitions de l'activité.  Ainsi
s’expliquent certaines formes de résistances des
salariés & 'égard de mesures pourtant présen-
tées par les employeurs comme un enrichisse-
ment du travail de fabrication.

Ensuite, la redéfinition gestionnaire du travail
peut s‘accompagner de formes de mobilisation
bien différentes : soit une mise en sous-traitance,
ce qui conduit & distendre le lien salarial en lui
substituant une relation de prestation de ser-
vices; soit, au contraire, une mobilisation du
personnel autour d’'un projet d’entreprise, ce qui
améne & renforcer le lien de subordination en
introduisant de nouvelles exigences.

Enfin, la redéfinition technicienne du travail tend
a provoquer une individualisation des relations
entre employeur et salariés. En effet, I'impor-
tance accordée au dipléme pour ['aftribution
des places dans le processus de production fige
la hiérarchie des salariés et la diversité de leurs
ositions dans |'entreprise. Elle s'oppose ainsi &
‘émergence d'actions et de réactions collectives
fondées sur une communauté d'intéréts.

Marie-Christine Bureau
et Patrick Nivolle, CEE
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