L’ELEVATION DU NIVEAU DE FORMATION
DES JEUNES RECRUTES : ETUDE D’UN CAS

par Sylvie Célerier
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L’'élévation du niveau de formation initiale des jeunes
recrutés par les entreprises est fréquemment constatée
aujourd’hui. Pour expliquer ce phénoméne, deux argu-
ments, non exclusif 'un de 'autre, sont généralement
avances :

— la concurrence qui s’exerce aujourd’hui sur le marché
du travail placerait les entreprises dans une position pri-
vilégiée leur permettant de recruter des individus plus
diplomés pour des postes équivalents ;

— I"évolution des conditions de production aménerait
les entreprises & rechercher de nouvelles compétences de
la main-d’ccuvre, compétences dont le niveau de forma-
tion initiale serait le garant.

Sur les problemes que peuvent soulever ces recrute-
ments pour les entreprises, hormis quelques études trai-
tant des techniciens, nous ne disposons que de tres peu
d’informations.

L’objet de cet article est, sur la base d'une étude menée
dans un ¢tablissement de production, de proposer quel-
ques éléments de réflexion sur les incidences d’un recru-
tement de jeunes diplomés, en rendant compte des
modalités de ces recrutements et des problemes qu’ils
posent a I'établissement a court ou moyen terme.

L'intérét de ce cas se situe & deux niveaux : d’une part,
ces recrutements n'ont pas touché seulement des techni-
ciens mais aussi et surtout des ouvriers ; d’autre part, ils
ont été réalisés alors que I’établissement connaissait une
période de profonde transformation technique et organi-
sationnelle. On s’interrogera donc sur 'existence et la
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nature du lien entre les mutations et I'élévation du
niveau de formation initiale de la main-d’ccuvre.

Créé en 1963, I'établissement est producteur de fil polya-
mide (nylon). Il est rattaché, au méme titre que huit
autres sites, a une entreprise textile au sein de laquelle il
occupe une position importante tant par les effectifs
employés qui, en 1984, représentaient 43 % des effectifs
totaux de Pentreprise que par sa production, puisque le
nylon est 'un des deux produits leader de I'entreprise.

De par son activité, il se place dans la partie amont de la
filiere textile bien que le matériau traité et le processus
semi-continu utilisé le rapprochent étroitement du sec-
teur de la chimic. En conséquence, l'usine présente une
combinaison des caractéristiques des deux secteurs : un
équipement lourd dont I'amortissement constitue I'élé-
ment essentiel de la structure des colts et une main-
d’ceuvre importante quantitativement et qualitativement
puisque ses interventions sont déterminantes pour la
réalisation de la production finale et pour assurer sa qua-
lité.

Le fonctionnement interne de I’établissement présente
deux traits essentiels : d’une part, une prépondérance et
unc forte autonomie des services techniques dues a leur
étroite collaboration avec "activité de recherche et déve-
loppement menée au si¢ge ; d’autre part, une position
dominée de la fabrication qui, bien qu’assurant la mis-
sion premicre de I’établissement, dispose d’attributions
et de responsabilités extrémement limitées. Les équipe-
ments et leur entreticn, le produit, I’élaboration des
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« standards de fabrication », le controle de la produc-
tion, la gestion des stocks et la valorisation comptable
sont en effet assurés par les services techniques.

L’établissement a connu depuis sa création et jusqu’en
1979 une activité relativement stable. Aprés cette date,
il est entré dans une période de profondes transforma-
tions qui ont eu un effet significatif sur la main-d’ceuvre
puisqu’on a enregistré une augmentation des effectifs de
43 % entre le 31/12/1978 et le 31/12/1984, les effectifs
passant de 865 salariés en 1978 a 1 242 salariés en 1984

(D).

Au regard de ces données, il apparait donc que 'une des
modalités d’adaptation de I’établissement aux transfor-
mations a ¢€t¢ d’augmenter ses effectifs. C'est ce que
refletent les objectifs explicites de I'établissement tels
qu’ils apparaissent dans les entretiens avec les responsa-
bles de I'usine ; ils confirment aussi un autre résultat de
I'analyse des données statistiques & savoir que 'augmen-
tation des effectifs ne s’est pas réalisée selon un proces-
sus régulier et continu mais a eu deux temps forts en
1979/1980 et 1982/1983, correspondant aux deux muta-
tions majeures de I’établissement : le Plan Textile et la
réorganisation de la production.

1979 : Papplication du Plan Textile

Décidée par le groupe dont I'entreprise dépend, la res-
tructuration de I’activité, couramment appelée Plan Tex-
tile, avait pour objectif de remédier a la dégradation de
ses résultats financiers ct de sa position sur le marché
textile de plus en plus concurrencée, notamment par les
producteurs asiatiques.

L’établissement qui nous intéresse a été particulierement
concerné par I'application de ce Plan qui s’est traduit par
I'introduction de I'opération de texturation du fil textile
antérieurement réalisée par des fagonniers sous-traitants
ou par les clients eux-mémes ct par une trés forte moder-
nisation des équipements.

L’application de ce Plan fut donc l'occasion d’une rup-
ture technique et technologique si forte qu’aujourd’hui
encore les responsables gardent de cette période le sou-
venir d’une perte de maitrise sur la marche de I'usine. La
briéveté de la mise en place de ces transformations
nécessaire pour rentabiliser le matéricl nouveau au plus
vite alors que l'usine, comme d’autres sites du reste,
n’avait pas I'expérience des produits, procédés et équi-
pements nouveaux, explique les « casses » (2) et une
production de déchets quasi-permanente, qui portérent
les taux de rebuts & des niveaux élevés pendant cette
période.

(1) Exploitation des Déclarations de mouvements de main-d’cuvre (DMMO) de
1976 a 1984.
(2) Ruptures du fil.

LES ETAPES DU PROCESSUS fiti

— LA POLYMERISATION : Le sel N (nylon) en grain
(acheté par I'établissement
a une usine chimique du
groupe) est. dissous dans
Peau puis concentré et po-
lymérisé sous: pression.
Du polymériseur sort une
« masse - fondue »  qui,
pour: la majeure partie;
alimente ‘en - continules
métiers de filature; le res-
te étant stocké sous forme
de grains qui seront ulté-
rieurement refondus.
Opération qui, de cette
« masse fondue », va per-
mettre de sortir une pre-
micre €bauche de fil ny-
lon. Cette opération 'se
réalise & 'aide d’une grille
appelée filiere. Les fila-
ments ainsi obtenus for-
ment; en se solidifiant; le
fit nylon'qui n’est pas utili-
sable en Pétat car il est
trop cassant.

Le fil est étiré de trois ou
quatre fois sa longueur
initiale pour lui ‘donner
P'élasticité, puis il est tor:
du et retordu pour: lui
donnerlasouplesse. Ilest
enfin. renvidé (enroulé).
sur des bobines de renyi-
dage (bobinoires). : i
C’est une déformation’ a
chaud (tordage et détor-
dage du fil dans un four)
qui permet de donner au
fil les qualités finales dési-
rées (isothermie, imita-
tion de fil naturel, gon-
- i : flant, etc.):

Continu jusqu’a la fin de Popération de filature; le proces-
sus devient séquentiel pour Pétirage et la texturation.

— LAFILATURE :

— L’ETIRAGE :

— LA TEXTURATION :
(introduite en 1979)

Pour faire face a cette situation, ’établissement opere
des recrutements en 1979 et en 1980. Les effectifs
augmentent de 19 % avec toutefois des objectifs diffé-
rents selon la fonction considérée : transformation quali-
tative de la main-d’ceuvre pour la fonction technique,
adaptation quantitative pour la fonction fabrication.

— Pour la fonction technique, Pobjectif explicite de
I’établissement était de faire face au « bond » technolo-
gique provoqué par 'application du Plan Textile. Pour
répondre a cet objectif, les services « technique pro-
duit » et «technique matériel » ont exclusivement
recruté des titulaires de BTS et DUT, aprés avoir conclu
que 'expérience du personnel en place formé sur le tas
depuis la création de I'usine n’était d’aucun recours pour



EVOLUTION DES EFFECTIFS PAR CATEGORIES SOCIOPROFESSIONNELLES DE 1979 A 1984

Années
csP T 1979 1980 1981 1982 1983 1984
Ingénicurs et cadres 23 27 28 25 24 24
Techniciens 110 127 126 129 166 175
Agents de maitrise 92 97 95 98 107 111
Employés 36 38 37 3 50 48
Total ETAM (1) 238 262 258 270 323 334
Ouvriers 683 747 709 841 889 884
Total effectif 944 1036 995 1136 1236 1242

(1) ETAM = techniciens + agents de maitrise + employés.

élaborer les nouveaux standards de fabrication et les sui-
vis de production qui exigent de faire appel a des
connaissances théoriques.

— Pour les services de fabrication, I'objectif visé n’était,
toujours selon les responsables, qu'une augmentation
quantitative des effectifs ouvriers. En effet, pendant la
période qui suivit le Plan Textile, les nouveaux équipe-
ments étaient si peu maitrisés que le doublement des
postes de fabrication a vite paru nécessaire pour faire
face aux multiples casses du fil et a "augmentation de la
charge de travail.

En 1982, I’établissement décide de sa propre initiative de
restructurer les ateliers de fabrication du fil textile en
lignes de produits. Les problemes posés par I'organisa-
tion horizontale antérieure qui partageait la fabrication
textile en deux grands ateliers (filature et texturation/éti-
rage) se traduisaient par des difficultés a gérer la produc-
tion par type de produit et a en évaluer les résultats. Ils
se manifestaient aussi par des conflits permanents entre
les deux ateliers & 'occasion de cession de produits, de
I'utilisation de matériel commun et de la recherche de
responsabilité dans la non-qualité de la production fina-
le. Apres 1982, les ateliers du fil textile s¢ partagent en
trois lignes de produits : la ligne « fil plat » produisant
selon le procédé traditionnel et regroupant un atelier de
filature et un atelier d’étirage ; les lignes « titre fin » et
« titre moyen » (3) regroupant chacune un atelier de fila-
ture et un atelier de texturation.

A l'occasion de cette transformation organisationnelle,
I’établissement opére des recrutements en 1982 et en

(3) Titre : grosseur du fil mesurée en décitex (nombre de grammes au 10 000 metres
de fil).

1983 (augmentation de 24 % des effectifs par rapport &
ceux de 1981). La réorganisation de la production ayant
concerné exclusivement les services de fabrication, ce
sont des ouvriers qui sont recrutés pendant la période
avec, 12 aussi, un objectif unique selon les responsables,
d’adaptation quantitative de la main-d’ceuvre. En effet,
la réorganisation de la production en multipliant par
trois la ligne hiérarchique des ateliers de fabrication a
laissé vacants un certain nombre de postes d’agents de
fabrication qu’il a fallu pourvoir a nouveau.

On notera qu'apres ces deux vagues de recrutements, la
maitrise peu a peu recouvrée des équipements et du pro-
cessus entrainera Papparition d’un surplus de main-
d’ceuvre qui sera résorbé par I'intensification de l'utilisa-
tion des équipements. A la fin 1983, I’établissement ins-
taure la cinquieme équipe de travail sans recrutement
supplémentaire.

Les données statistiques et les entretiens avec les respon-
sables de l'usine confirment donc que 'adaptation de
I'établissement s’cst, au moins en partie, réalisée par
augmentation des effectifs notamment ouvriers. Toute-
fois, I'observation des caractéristiques de la main-d’ceu-
vre 4 la fin de I'année 1984 conduit & s’interroger sur le
role effectif joué par 'augmentation du nombre de sala-
riés dans ce processus d’adaptation et a prendre en
considération le rajeunissement et surtout I’élévation du
niveau de formation initiale de la main-d’ccuvre. En
effet, en méme temps que s’est élevé le nombre de sala-
riés, les caractéristiques socioprofessionnelles globales
de la main-d’ceuvre se sont transformées. A la veille de
'année 1979, la population employée (sauf les cadres)
présentait des caractéristiques homogénes d’age d’abord
avec une moyenne de 45 ans, de dipléme ou niveau de
formation ensuite, avec une majorité de CEP ou de non-
diplomés et quelques CAP, essentiellement regroupés
dans le service technique matériel.



La variation des effectifs a entrainé trois évolutions
essentielles :

— une élévation de trois points du pourcentage des
techniciens par rapport a la population totale ; augmen-
tation qui explique pour I’essentiel celle de 'ensemble
des ETAM pour la période ;

— P’évolution de la structure des emplois de 1979 a 1984
ne reflete pas de bouleversement majeur des principes
de structuration de main-d’ccuvre de I’établissement. Les
ouvriers représentent sur toute la période un pourcen-
tage quasi-constant de l'effectif total (70 % environ)
confirmant ainsi la vocation de production de I’établisse-
ment ;

— une modification de la structure d’age. En 1984, si la
moyenne d’age est de 38 ans, elle occulte, en fait, la pré-
sence de deux populations distinctes : une population
jeune, d’'une moyenne d’age de 23 ans, représentant
environ 40 % de la population totale et une population
d’une moyenne d’age de 45 ans ;

— une modification du niveau de formation. A la diffé-
rence de génération s’ajoute une distinction de niveau de
diplome/formation. Les plus jeunes possédant des
diplémes ou niveau de formation allant du BTS/DUT au
CAP. Les plus anciens ayant conservé les caractéristi-
ques de la population d’avant 1979, c’est-a-dire, possé-
dant, pour leur majorité, le CEP.

Comme on peut le constater, la transformation des
caractéristiques de la main-d’ceuvre dépasse largement
les résultats que 'on aurait pu attendre de la mise en
ccuvre des objectifs explicites de I'établissement donnés
par les responsables. Pour prendre le poids de cet écart,
on présentera ’évolution de la composition de chacune
des catégories socioprofessionnelles présentes dans
I'usine en notant les différences entre la population qui a
été recrutée avant le Plan Textile et celle recrutée apres.

e Les ouvriers

Les ouvriers de I'établissement sont employés a 89 %
par les services de fabrication (lignes de produits). Les
11 % restant étaient répartis entre les deux services tech-
niques.

— La fabrication

Les ouvriers recrutés avant e Plan Textile sont dans leur
trés grande majorité non diplomés. Interrogés sur les rai-
sons de ce choix, les responsables invoquent Pabsence de
dipléme national propre a leur activité, fort éloignée de
Pactivité textile traditionnelle. Il reste néanmoins que
I’établissement, deés sa création, a fait le choix d’une
main-d’ceuvre de fabrication non diplomée et qui, de
plus, est sélectionnée sclon des criteres tayloriens qui
reposent cssenticllement sur des tests de lecture, d’agili-
té, et des éléments physiques : « pas trop grand pour
pouvoir passer sous les métiers a filer, suffisamment fort

pour pouvoir porter les bobines de fil pleines ». Dans
I’ensemble, ces ouvriers sont originaires des zones houil-
licres et agricoles de la région. Les postes de fabrication
ont donc été, jusqu’au Plan Textile, des postes de recon-
version.

De 1979 a 1984, les services de fabrication ont absorbé
la quasi-totalité des jeunes ouvriers recrutés, rien d’¢ton-
nant donc a ce que la catégorie ouvricre soit celle ott le
pourcentage des jeunes est le plus élevé (45 %). Ces jeu-
nes recrutés possédent tous au minimum un CAP ou un
BEP mais de spécialités fort diverses (coiffure, chau-
dronnerie, boulangerie, etc.) ; quelques-uns sont titulai-
res du baccalauréat ; venant de la zone urbaine proche,
ils occupent pour la plupart leur premier emploi.

— Les services techniques

On constate une sensible différence entre les deux servi-
ces techniques de I'usine. Le service technique matériel
de l'usine a depuis toujours embauché des ouvriers pos-
seédant un CAP mécanique ou électricité. Les quelques
jeunes ouvriers recrutés apres le Plan Textile par ce ser-
vice possedent le méme niveau de formation et les
mémes spécialités. Le service technique produit, con-
fronté & la méme absence de diplome national que la
fabrication, présente des profils et des niveaux de forma-
tion assez hétérogenes. Ony trouve des CAP de spéciali-
tés diverses, des aides-chimistes et des non-diplomés. On
notera que les détenteurs de CAP et les non-diplomés du
service viennent de la fabrication ou, jugés les « plus
astucieux », ils ont été remarqués par le responsable du
service. Depuis 1979, le service n'a recruté aucun
ouvrier.

= Les rechniciens

Les techniciens de I’établissement ne sont présents que
dans les services techniques. Les techniciens présents
dans I"'usine avant 1979 ont, en fait, bénéficié d’une pro-
motion interne valorisant leur expérience acquise sur le
tas. Leur niveau de formation initiale est généralement
le CAP mais d’une spécialité précise (électricité ou
mécanique pour le service matériel, aide-chimiste pour
le service technique produit).

De 1979 a 1984, des jeunes titulaires d'un BTS et d'un
DUT ont été recrutés par les deux services techniques.
Ils viennent de la région et occupent eux aussi leur pre-
mier emplot.

Drapres les responsables des services concernés, une
spécialisation d’activité s’est faite entre le personnel plus
ancien ct les jeunes BTS, DUT. Les premiers prenant
particulierement en charge le suivi ct « 'aide a [a fabri-
cation », les seconds s’occupant plus spécialement de
I’élaboration des standards de fabrication et de la partici-
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pation 2 la recherche-développement. L’acculturation
des plus anciens par les plus jeunes, espérée par les res-
ponsables, ne semble pas s’étre concrétisée.

e Les agents de maifirise

Le taux le plus fort d’agents de maitrise se rencontre
dans les services de fabrication (contremaitres et agents
techniques). Leur moyenne d’age se situe entre 40 et 45
ans. Ayant bénéficié d’une promotion interne, ces
agents de maitrise possedent les mémes caractéristiques
que les ouvriers de fabrication les plus anciens (CEP ou
non-dipldmés), ce qui présente un probleme pour I'éta-
blissement qui juge cc niveau tout a fait insuffisant au
regard de I'évolution des conditions de production des
ateliers.

Les objectifs explicites de I'établissement ne rendent pas
compte de toutes les dimensions de la transformation
des caractéristiques de la main-d’ceuvre entre 1979 et
1984 et cn particulier de I'élévation du niveau de forma-
tion des ouvriers. Constatée ex-post d’aprés les respon-
sables de l'usine, cette élévation est généralement impu-
tée au fonctionnement du marché du travail local forte-
ment touché par le chdmage. En fait, sans nier le bicn
fondé d’unc telle explication, I'analyse des données sta-
tistiques, particulierement exploitation des Déclara-
tions de mouvements de main-d’ecuvre (DMMO) de
1976 & 1984, met en évidence un certain nombre de prati-
ques de I'établissement qui ont indubitablement favorisé
I'entrée d’une telle population dans Pusine. Il semble
bien que 'élévation du niveau de formation des ouvriers
et des techniciens soit une des actions mendes par I'éta-
blissement pour s’assurer la maitrise des mutations de
1979 et de I'évolution de ses conditions de production.

On constate par ailleurs une évidente volonté de I'éta-
blissement de rajeunir sa main-d'ceuvre comme le
prouve Putilisation des contrats de solidarité en 1981 et
1982, auxquels il faut ajouter les licenciements pour
motif économique qui ont exclusivement concerné le
personnel ouvrier présent dans I'usine depuis plus de
vingt ans. Mais le fait Ie plus remarquable du déroule-
ment des recrutements est la tres forte sélection qui s’est
exercée lors de I'embauche des jeunes ouvriers au
moyen de contrats & durée déterminée. L'exploitation
des données statistiques révele, en effet, un recours mas-
sif aux contrats a durée déterminée (CDD) d'un an
renouvelable, a4 90 % réservés & P'embauche des
ouvriers. Les techniciens et les agents de maitrise étant
comme par le passé recrutés sur contrat a durée indéter-
minée ou par mutation des autres établissements de I'en-
treprisc. Le recours aux contrats a durée déterminée,
présenté par les responsables comme un moyen de
répondre aux besoins quantitatifs de main-d’ceuvre sans

=

s

contrevenir a l'interdiction d’embauche de I'entreprise
(4), a indéniablement permis une sélection des candidats
plus étalée dans le temps ct de compenser I'insatisfaction
causée par les criteres de sélection traditionnels des
ouvriers. Recruté toujours sclon ces mémes critéres, le
personnel ouvrier embauché aprés 1979 sur CDD a subi
unc autre sélection pendant 'année de contrat portant
probablement sur leur attitude et leur modalité de réali-
sation des taches, comme le suggere le fort taux de aun
over de la période ct les motifs de départ donnés par les
DMMO : sur 100 CDD, 31 nc sont pas renouvelés a la
fin de 'année, 29 donnent licu & des CDI, 30 sont rom-
pus par les ouvriers, 10 sont rompus par I'établissement
et 10 sont en cours. Soit (hormis les 10 en cours de con-
trat) environ 41 % rompus du fait de I'établissement, ce
qui représente unc sélection relativement rigourcuse
dont on peut penser quelle a bénéficié aux plus diplo-
més, ce qui se confirmera ultéricurement dans "appré-
ciation portée par les responsables de fabrication textile
sur les jeunes ouvriers.

Parallelement & cette pratique sélective, on observe,
malgré les changements techniques survenus, aucune
modification du contenu de travail des postes ouvriers
tenus indifféremment par les anciens ou par les plus jeu-
nes. De Pensemble des taches qu’ils ont a réaliser, on
peut dire qu'clles sont totalement prescrites et décrites
dans les modes opératoires et, jusqu’a présent, essentiel-
lement gestuelles.

Plus concrétement, elles recouvrent les deux grandes
activités des lignes avec, d'un ¢dté, la filature et, de I'au-
tre, I'étirage ou la texturation. Schématiquement cha-
cune de ces deux activités repose sur deux opérations :
« le lancement » et le « renvidage ». Pour la filature,
« le lancement » se réalise a I'aide d’un instrument a air
comprimé inversé (5) qui permet de faire passer la masse
fondue obtenue a la sortic de la polymérisation au tra-
vers des filieres et de produire ainsi plusieurs filaments
que P'on installe sur la premiére bobine du métier de fila-
ture aprés les avoir fait passer dans de multiples guides
fils.

Pour I'activité de texturation ou d’étirage, 'opération de
Jancement est plus simple puisquil existe déja un fil
constitué sortant de filature. La suite de cette opération
consiste, comme dans 'activité précédente, a installer ce
fil sur la premiére bobine de texturation/étirage apres
I"avoir fait passer dans plusieurs guides fils.

Quant a 'opération de renvidage, elle consiste a installer
le fil sortant de la derniére bobine de filature ou textura-
tion/étirage sur la bobine finale et de décharger manuel-
lement celle-ci lorsqu'elle est pleine et de la positionner
sur un chariot mobile qui ira soit en texturation, soit
dans la zone de stockage des produits finis.

(4) Les CDD sont enregistrés sur le budget propre de I'établissement.
(3) Pistolet.
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Bien que laissant peu de place & I'initiative personnelle,
ces taches, plus particulicrement Popération de lance-
ment, sont d’une importance capitale pour la qualité du
produit fini. En effet, si le lancement n’est pas bien réali-
sé, le fil peut se rompre dans un délai plus ou moins long
et obliger ainsi a déclasser 'ensemble de la production
réalisée avant la casse (la connexion de deux morceaux
de fil, par nceud par exemple, étant techniquement
impossible).

Les exigences pour les taches de fabrication sont donc
une réalisation parfaite des modes opératoires mais aussi
unc grande rapidité d'intervention en cas d’incident pour
Eviter une trop longue production de déchet de poly-
mere dans le cas de la filature, de fil préétiré pour la tex-
turation.

Si la forte sélection lors de 'embauche des jeunes
ouvriers n’est pas liée a une évolution du contenu du tra-
vail, quelle en est sa signification ? Quelles raisons ont
poussé I'établissement, par ses pratiques, a élever le
niveau de formation de cette catégorie particuliére ?

Les ¢léments de réponse a ces questions se trouvent, a
posteriori, dans la distinction que font spontanément les
responsables entre la population recrutée avant le Plan
Textile et celle recrutée apres : différences dans les
modalités d’utilisation de la main-d’ceuvre et de mise au
travail qui ne peuvent se¢ comprendre sans se référer a
Ieffort que I'établissement a dii fournir pour s’adapter
non seulement a la rupture technologique de 1979 mais
encore a ['évolution de ses conditions de production qui
n'ont pas, au sortir du Plan Textile, retrouvé leur stabi-
lité¢ antérieure. En effet, le plan de restructuration et de
modernisation des équipements appliqué en 1979 repo-
sait sur la mise en ceuvre d’une nouvelle stratégiec com-
merciale. Schématiquement celle-ci  envisageait de
déplacer le « créneau » de production de lentreprise
vers les produits haut de gamme dégageant une plus
forte valeur ajoutée et relativement protégés de la
concurrence internationale. Pour la production, I'objec-
tif était donc de réduire la gamme de produits proposés
et de produire en grande série. Ce sont ces orientations
qui ont présidé au choix du matériel aujourd’hui en place
dans I’établissement : un équipement lourd, congu pour
les grandes séries permettant un amortissement plus
rapide. Cing ans apres I'installation de ces équipements,
la formidable transformation de la filiere textile, et
notamment du secteur aval de I'établissement (6), a
rendu difficile I'application des orientations de la straté-
gie commerciale é¢laborée en 1979.

Les décalages entre les prévisions de 1979 et I'évolution
effective du marché textile se traduisent par une com-
plexification des conditions de réalisation de la produc-

(6) Michel Royon, La transnationalisation de fa production, e textile chimique,
PUL, 1985 ; 1.-C. Rabier, L'industrie rextile - Evolution - Perspective, Note ronéo-
tée, juin 1984 | Robert Weisz, « Stratégie d'entreprise et modes de gestion dans I'in-
dustrie de habillement », in Revie Frangaise de gestion, janvier-février 1983,

tion des services de fabrication dont activité est forte-
ment contrainte par le contréle des colits de production.

Concrétement, on constate le maintien d’une assez forte
diversification de la production qui, selon les interlocu-
teurs rencontrés, correspondrait a une multiplication de
deux a cing du nombre de produits retenus a I'occasion
du Plan Textile. Ainsi, le fil plat, dont on pensait en 1979
cesser progressivement la production, est toujours forte-
ment demandé par les petits clients n'ayant pas réalisé
les transformations techniques nécessaires pour s’adap-
ter au nouveau fil proposé par 'usine et qui désirent
maintenir leur propre texturation. Pour les mémes rai-
sons, le fil POY est demandé a sa sortie de filature et non
pas a la fin de opération de texturation, comme lavait
prévu le Plan. Cette demande imprévue entraine pour
I'usine des cotts supplémentaires car les bobines de fila-
turc construites pour un usage interne ne sont pas aux
normes de livraison, elles supposent donc un nouveau
conditionnement, des frais d’emballage et de manuten-
tion supplémentaires.

Par ailleurs. la situation financi¢re critique de Pentre-
prise I'a conduite a rechercher une rentabilisation maxi-
male des nouveaux équipements, donc une augmenta-
tion de leur durée d’utilisation. Pour saturer ces installa-
tions, I'entreprise accepte de réaliser des ventes en
masse a I'étranger, de produits de qualité moyenne a
plus bas prix.

A Tinverse, pour les clients les micux équipés, se déve-
loppent une exigence de plus en plus forte de qualité des
fils et une demande de titres de plus en plus fins. Pour
tlustrer cette derniére tendance, on notera que la
gamme des titres fins recouvrait les fils de 27 a 39 décitex
en 1981, elle recouvre en 1984 les fils de 17 a 33 décitex
(les fils de 33 a 39 décitex étant passés, dans lintervalle,
dans la gamme des titres moyens).

Cest donc dans ce contexte que I'établissement, depuis
1979, cherche a maitriser son activité ; recherche qu’il
cristallisc dans sa constante préoccupation de la qualité
depuis 1983. Dans cet cffort de maitrise, les modalités
d’utilisation et de mise au travail des jeuncs ouvriers per-
mettent de faire évoluer les taches de fabrication de la
simple « gestuelle » au diagnostic et 2 une démarche
anticipative et représentent un élément déterminant.

Justifiant la partition de leur main-d’ceuvre entre les plus
jeunes ouvriers et les plus anciens, les responsables de
production évoquent les modalités de réalisation de ces
taches. Les différences enregistrées intégrent des élé-
ments informels tels que le comportement par exemple.
Ainsi les jeunes sont-ils jugés « plus curieux », ils posent
plus de questions sur les réactions physico-chimiques
subies par le fil au cours des différentes opérations ; leur
plus grande aisance d’expression leur permet d’aborder
leurs supérieurs hiérarchiques, quel que soit leur niveau,
pour obtenir les réponses qui les satisferont.
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Concernant la stricte réalisation des taches, les distinc-
tions entre les deux populations sont plus nuancées. Ain-
si, les responsables de la ligne accordent-ils aux plus
anciens un indéniable « coup de main » da a la longue
pratique de gestes pouvant étre assimilée a une « culture
textile ». Quant aux plus jeunes, s’ils ne posseédent pas
encore cette aisance gestuelle, ils ont acquis trés rapide-
ment les principes de base de activité, bien que la
période troublée de I'aprés Plan Textile ne leur ait pas
permis de recevoir une formation aussi compléte que
celle regue par le personnel plus anciennement en place.
1ls semblent également posséder une capacité de remise
en cause de leur « facon de faire » qui fait défaut aux
plus anciens. Ces derniers rencontrent des difficultés a
s’adapter aux changements dus, par exemple, & une évo-
lution des caractéristiques du produit ou a corriger les
erreurs et dérives dans la réalisation des modes opératoi-
res.

Les différences d’dge et de niveau de formation a P'inté-
rieur de la population ouvriére correspondent donc, de
I'avis des responsables, a des différences sensibles dans
les modalités de réalisation des taches et le comporte-
ment des jeunes qui, par leur curiosité, leur assimilation
rapide, leur capacité de remise en cause ct ce que les res-
ponsables appellent « leur plus grande implication dans
le travail, ont indéniablement fait évoluer la facon de tenir
les postes de fabrication » vers ce qui leur semble le
mieux répondre aux exigences nouvelles de production.

Les jeunes diplomés semblent donc plus aptes a impulser
un processus d’évolution de ces postes qui les rendrait
mieux adaptés aux nouvelles exigences de production
auxquelles est confrontée la fabrication ; évolution qui
pourrait aller de la simple gestuelle a I'anticipation et au
diagnostic des aléas. Pour ce faire, I'élargissement de la
formation de la pratique a des données plus théoriques
est envisagé. Le contenu de cette partie théorique
devrait aborder les réactions physico-chimiques du pro-
duit, le fonctionnement et I'action des différentes machi-
nes ainsi que quelques éléments économiques et de ges-
tion de production.

Le niveau de formation des jeunes ouvriers apparait
donc comme un élément important de la maitrise de 'ac-
tivité. A ce point de la démonstration se pose une ques-
tion plus générale : qu’est-ce qui, dans I'activité de la
main-d’ceuvre, permet de maitriser Pactivité globale et
qu’est-ce qui fonde la professionnalité des individus ?

La mise en relation de la formation initiale et de 'emploi
occupé et la comparaison entre les différentes fonctions,
permettent, dans le cas particulier qui nous intéresse ici, de
présenter un constat. Alors que la spécialité de forma-
tion est prise en considération dans la majeure partie des
emplois de la fonction technique, elle n’a que trés peu
d’'importance dans le cas des ouvriers de la fabrication.
Ces derniers, on I’a vu, ont suivi des formations diver-
ses : coiffure, chaudronnerie, voire boulangerie. Alors
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que pour les premiers, la professionnalité semble résul-
ter de 'adéquation entre la spécialité de formation et la
nature du poste occupé ; pour les seconds, c’est dans le
dénominateur commun de ces diverses formations qu'il
faut en chercher les composants, probablement au
niveau de la formation générale. Les recrutements de
1979 a 1984 n’ont fait que renforcer ce constat avec la
recherche de spécialités professionnelles précises pour
les techniciens et un recrutement hétérogéne pour les
ouvriers.

Les composants de la formation initiale semblent donc
donner lieu & une « lecture » différente de la part de
I'entreprise selon la catégorie socioprofessionnelle consi-
dérée. En conséquence, la professionnalité ne peut don-
ner licu & une définition universelle mais doit étre appré-
hendée sclon la catégorie considérée.

Les recrutements de 1979 a 1984 en modifiant les carac-
téristiques de la main-d’ceuvre ont aussi modifié les com-
posants de la professionnalité de chacune des catégories
socioprofessionnelles concernées. Cette évolution est
globalement jugée par les responsables comme un atout
pour la fabrication et pour I’établissement dans son
ensemble. Mais, parallelement, celui-ci se trouve con-
fronté a une forte pression de la part de la main-d’ceuvre
et plus particulierement de la part des jeunes recrutés
pour que soit reconnue cette « nouvelle professionnali-
té » tant au niveau de la rémunération qu’a celui de la
carriere. ’

Cette pression est aujourd’hui d’autant plus forte pour
I'usine que le chémage qui marque le marché local du
travail ne permet plus a celui-ci de jouer le réle de « ré-
gulateur » qu’il détenait auparavant en facilitant le furn
over. C'est donc a l'usine qu'incombe a présent la totale
gestion des attentes de la main-d’ceuvre.

La satisfaction de ces attentes est un probléme incon-
tournable pour I’établissement & cause des risques de
conflits dont il a fait I’expérience, comme d’autres unités
de Pentreprise, entre 1968 et 1970, et qu’il ne tient pas a
retrouver. Une période de gréve entraine une produc-
tion de déchet de polymere car on ne peut cesser sa pro-
duction sans arréter les cuves pour au moins six mois.
D’autre part, chaque responsable interrogé a conscience
que la satisfaction des attentes de la main-d’ceuvre est un
¢lément essentiel du maintien de la qualité de son travail
d’autant plus qu’une évolution des postes de fabrication
est envisagée.

Face a cette nécessité, les moyens dont dispose l'usine
sont extrémement limités. Au niveau de la rémunéra-
tion, la valeur du point est bloquée depuis trois ans par



Pentreprise. Quant aux possibilités de carriére, elles sont
aujourd’hui quasiment inexistantes notamment pour les
services de fabrication. Indépendamment d’un phéno-
meéne démographique classique de saturation des postes
d’encadrement (7), cette situation s’explique par le par-
tage des attributions entre services ct le type de main-
d’ceuvre auquel I'établissement avait recours jusqu’en
1979 et a laquelle étaient appliqués les principes taylo-
riens de {'organisation.

Le partage des attributions de 'usine laisse une zone de
responsabilité extrémement limitée aux services de fabri-
cation d’olt sont notamment exclus les équipements et
“la technique du produit” pris en charge par les services
techniques de 'usine. Les lignes ne peuvent donc faire
évoluer leur main-d’ceuvre que dans le cadre strict de la
fabrication. Par ailleurs, 'application du modele taylo-
rien induit peut-étre un type de mobilité strictement
ascensionnelle. La mobilité équivaut alors a la promo-
tion vers des postes d’encadrement. Or ces postes sont
aujourd’hui occupés par une partie de la population
ouvricre recrutée au début de 'usine dont la promotion
s’est faite en 1979 ou a I'occasion de la réorganisation en
ligne du produit en 1982. Cette promotion répondait a la
fois au souci de promouvoir certains individus dont I’an-
cienneté était a I'époque de dix ans environ et de fournir
une structure d’encadrement aux jeunes recrutés qui ne
possédaient pas d’expérience de travail du textile synthé-
tique. Aujourd’hui, ces postes sont donc tenus par des
individus de 40 & 45 ans, ce qui ne permet pas de possibi-
lité de promotion pour les agents de fabrication avant dix
ou quinze ans.

Par ailleurs, dans le but d’élever le niveau de compé-
tence de la maitrise dont on a vu qu’il était jugé insuffi-
sant par les responsables, ct d’assurer aussi une carriére
aux techniciens des services techniques, on voit se dessi-
ner une filiere des postes de techniciens aux postes d’en-
cadrement de fabrication, limitant d'autant les possibili-
tés de promotion des agents de fabrication.

Pour souligner la nécessité de I'évolution des carriéres
ouvricres ct son impossibilité actuelle, les entretiens
avec les responsables et avec un échantillon d’ouvriers
révelent que, depuis deux ans, la ligne a mis en place un
réseau de “promotion” informel non plus basé sur une
reconnaissance hiérarchique mais sur une reconnais-
sance de compétences. Il s’agit des fonctions “de par-
rain” dont la mission est d’accueillir les jeunes recrutés
sur les postes de travail et d’assurer, en association avec
le formateur, la partie pratique de la formation, et de
participer aux cercles de qualité introduits dans I'usine,
en 1983. La quasi-totalité de ces fonctions est assurée par
des ouvriers recrutés aprés I'application du Plan Textile
en 1979, faisant partie des plus diplémés. Leur contre-

(7) L'encadrement direct des agents de fabrication représente environ 7 % de la
population ouvriére des lignes de produit,

partic n’est pas financi¢re mais calculée en heures de
détachement de la production. Par ailleurs, ces promo-
tions ont un role de “reconnaissance de compétences”
auquel les ouvriers interviewés semblaient tout a fait
sensibles.

Reste une derniére possibilité d’évolution, celle du pas-
sage collectif des agents de fabrication a une classe supé-
rieure.

Négociée en 1973 par le syndicat ouvrier FO et les repré-
sentants du patronat des textiles synthétiques et artifi-
ciels, la classification cn vigueur a pour critére essentiel
le poste de travail occupé, a I'exclusion des qualités par-
ticulieres des individus qui Poccupent. Actuellement, les
agents de fabrication sont pour leur majorité en classe 9,
les polyvalents et les postes de fin de chaine étant cn
classe 10. Le passage de la classe 8 a la classe 9 répond
davantage a une augmentation de salaire déguisée qua
une réclle transformation des postes de travail de fabri-
cation. Li€ au blocage de la valeur du point de rémuné-
ration depuis 1979, ce passage a provoqué un cffet en
chaine sur les autres services dont le personnel était dans
des classes supérieures. Le cofit global de cette opération
cn interdit la répétition qui aurait pu satisfaire les atten-
tes de la main-d’ccuvre.

Cette derni¢re solution étant donc écartée par 'établis-
sement qui se trouve confronté & un probleme difficile a
résoudre dans le mode de fonctionnement actuellement
en vigueur : au-dela de la classification et de ses normes,
comment créer et/ou élargir les zones de cheminement
entre classes des ouvriers de fabrication ?

La réponse, on I'a vu, est trés dépendante des ressources
des lignes de production qui ont la responsabilité de
cette main-d’ccuvre. C'est donc la redéfinition des attri-
butions des lignes qui est posée et, a travers elle, le par-
tage de Pactivité de 'usine dont elles ne sont qu’un élé-
ment. Cette redéfinition se heurte aux acquis des autres
services (responsabilités, autonomie, ctc.) qu’ils ne sont
pas prés de restreindre spontanément. Ce processus de
redéfinition, s'il est engagé, modificra probablement,
au-dela du partage de 'activité globale entre les services
de l'usine, I'identification méme de chacun des groupes
professionnels présents et leur relation.

A travers cette étude de cas, on espére avoir montré
comment une unité de production, en modifiant les
caractéristiques socioprofessionnelles de sa main-d’ceu-
vre, a créé les conditions endogenes de sa propre trans-
formation. Comment, en I'occurrence, 'élévation du
niveau de formation initiale, et particulierement celui
des ouvriers, a provoqué en retour un processus de
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transformation qui, de proche en proche, a touché le
fonctionnement global de entreprise.

L’exemple traité ici permet de repérer les incidences de
ce phénomeéne pour les entreprises et de relativiser ce
que d’aucuns présentent comme « bénéfice net pour I'en-
treprise ». L’élévation du niveau de formation initiale de

la main-d’ceuvre transforme les postes occupés et pose a
plus ou moins long terme le probléme de la redéfinition
des carri¢res ou plus exactement des “cheminements”
des catégories les moins qualifiées.

Sylvie CELERIER,
CEREQ






