Retours de formation :
travail-rémunérations-
coopérations

Des ouvriéres des industries agro-alimentaires ont accepté de
portir en formation : le refour oblige é la réappropriation du
travail, a de nouvelles coopérations. La consiruction d’un
langage commun est un enjeu dans cette réadapiation. Avec
Vauteur, nous comprenons pourquoi il peut éfre ressenti
comme un processus destructeur de I'identité et des solidarités
antérieuvres, pourquoi la démobilisation sera compléte si les
nouvelles compétences ne sont pas reconnues monéfairement.

Au retour de la formation, bien des choses (v)jont
change(r) : forts de nouvelles compétences et de
nouveaux savoirs, les salariés aspirent a leurs
reconnaissances et & leurs mises en ceuvre.

La réalité n'est pas si simple, il faut d’abord s'adap-
ter au travail nouveau et faire le lien entre I'an-
cienne organisation et les nouvelles méthodes, il
faut aussi que les modes de rémunération suivent
et que les régles du jeu ne soient pas brouillées par
des pratiques managériales empiriquement floues.
Il faut enfin que se (re)composent des collectifs de
travail dans lesquels les formes nouvelles de coo-
pération doivent & leur tour lier nouvelles compé-
tences — nouveaux actes de travail — nouvelles
relations au fravail.

Les retours de formation ne sont jamais simples car
des identités ont été remaniées, des nouveaux
codes et des nouveaux langages ont émergé et
vont étre utilisés, c’est donc un ensemble complexe
qui se recompose autour des actes de travail et de
leurs vécus.

Nous appuyant ici plus particuliérement sur une
analyse de cas, nous voudrions montrer que I'ana-
lyse clinique des situations de formation et de tra-
vail montre la complexité des enjeux sociaux
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générés par tout remaniement organisationnel et
formatif.

Nous avons choisi de privilégier les dimensions du
travail, des rémunérations et de la coopération
parce qu’elles apparaissent souvent comme obsta-
cles ou tremplins & I'efficacité des retours de for-
mation.

Ainsi I'accroissement de la charge de travail peut
étre un frein & la mise en ceuvre des compétences
par incapacité physique et nerveuse ; la revalori-
sation d'un salaire par reconnaissance de I'éléva-
tion de la qualification-classification peut étre
annulée par des pratiques d'individualisation ; la
diminution positive de la pression hiérarchique est
parfois remplacée par une élévation de la pres-
sion du groupe 1.

On a alors le sentiment qu’au retour de la forma-
tion les contradictions se déplacent mais ne se
résolvent pas [1].

Cet article reprend pour [‘essentiel notre communication aux quatriémes
Journées de Sociologie du Travail (PIRTTEM-CNRS), Toulouse, mai 1990.
Les chiffres entre crochets renvoient & la bibliographie en fin d'article.

1 Nous n’aborderons pas ici les incidences directes des politiques d’em-
ploi mais, bien souvent, les remaniements a V'ceuvre s’occony:agnem
d'une perte d'effectifs ouvriers trés conséquente qui atteint les individus et

le moral des collectifs dés lors que la formation est devenue un outil de
sélection.
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our interroger la constitution du sens & partir de
la dialectique structures/sujets, nous avons conduit
des investigations amont sur le secteur des indus-
fries agro-alimentaires {du point de vue de I'évolu-
fion des techniques productives, de I'emploi, des
qualifications... ), nous ne reproduisons ici que
I'aval de notre démarche qui va de la branche ¢

la ligne de conditionnement.

Le terrain d'enquéte est constitué par quatre gran-
des entreprises du secteur (E1, E2, E3, E4} maisici
on évoquera surfout enfreprise E1, car elle a
innové dans la région ef dans le secteur en mettant

- sur pied, pour le personnel ouvrier du condition-

__nement, une formation lourde débouchant surun

CAP par unités capitalisables. ' :
Nous avons rencontré des responsables d'entre-
prise et de formation, des intervenants du GRETA,
mais notre investigation a surtout concerné le per-
sonnel ouvrier, . ..
Les individus rencontrés sont peu nombreux {une
dizaine) mais le nombre de rencontres est relative-
ment élevé : deux, trois ou cing interviews avec la
méme personne sur une période de trente mois.

A chaque fois sont refournés les retranscriptions,
. les études, les articles produits & partir de ces
- témoignages : & chaque rencontre des hypotheses
~ sont ?dbdféés,‘\qi.!i prennent en compte la signifi-
cati : nos analyses confrontées aux réalités

 Produire du sens & l'intérieur des rapports s'appli- -
que aussi & la situation d'enquéte. La construction
3e,lo relation participe de la démarche. En fait, il

- ne slagit pas que de recueillir des témoignages

" mais de produire des savoirs.

Privilege sera donné ici & l'analyse de cas d'une
entreprise du secteur agro-alimentaire de la
région de Marseille (E1). Depuis trois ans, elle a
entamé un processus de modernisation de I'outil
de production qui est allé de pair avec une modifi-
cation de l'organisation du travail, une délocalisa-
tion de l'entreprise, une division par deux des
effectifs, et un effort de formation sans précédent
(entre 1986 et 1990 le pourcentage de la masse
salariale consacré & la formation a été multiplié
par trois : il était de 6 % en 1989).

Les formations ont surtout concerné les ouvriéres
machinistes dont la qualification initiale était fai-
blement reconnue. L'objectif était la constitution de
groupes de travail ou des opératrices régleuses
(OR), titulaires d'un CAP, assurent des taches de
plus en plus polyvalentes avec des opératrices
confirmées (OC) et des mécaniciens d'entretien qui
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mettent « la main & la péate » sur les machines de
conditionnement.

Cette réorganisation du travail est basée sur le tra-
vail de groupe et la polyactivité fonctionnelle.
Divers processus d’automatisation (mises des
sachets en boites, éjection des sachets et pesage)
ont été complétés par I'apparition d'une informati-
que de production directement liée au condition-
nement : mise en place d'un micro-calculateur sur
chaque machine (relié & un ordinateur contréle
rapide) et d'un systéme de visualisation sur écran
des organes de la machine (locus), les opératrices
pourront alors intervenir sur le systéme (approvi-
sionnement, contréle qualité, nettoyage, dépan-
nage). L'équipe dispose d’'une grande autonomie
quant & l'organisation et la distribution des taches :
en particulier & intérieur du groupe les individus
peuvent se répartir les machines qu'ils surveillent
avec les mécaniciens, et ce sera — nous le verrons
— source de conflit. Les ouvriéres nouvellement
qualifiées devraient pouvoir négocier les zones et
fréquences d'intervention.

On a compté 480 heures de formation pour cha-
que opératrice pour parvenir & la qualification
OC, plus 430 heures supplémentaires pour deve-
nir OR, et 115 heures pour accroitre la qualifica-
tion des mécaniciens. Cet effort exceptionnel s'est
échelonné sur trois ans, la formation était alternée,
en groupes, et assurée dans |'entreprise par des
formateurs maison et GRETA.

Nous donnons en encadré les matiéres principales
du domaine professionnel et comme exemple le
référentiel appliqué au theéme de la qualité.

Les matiéres principales du
fessionnel el un .
référentiel @

domaine profession-

8. Les appareils de contrale o
9. Réglages et dysfonctionnements
- 10. Dessin industriel 3 -
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n

2 vite des transpalettes électriques
3. Technologies des matigres premigéres (qualité}
14. Hygiéne et sécurité .
 Bétérentiel : Technologies des matiéres pre-

i&res

2

' Etre capable de : o
1. Différencier les différents produits
2. Différencier les différents emballages
3. Expliquer la périodicité et la nature des contré-
lesdemandes
4, Comparer le produit fini par rapport au stan-
dard de qudlite -
5. Exprimer la procédure d'un contréle organo-
leptiqgue . L
6. Déterminer les causes, si un.dysfonctionnement
‘est d0 & la matiére premiére, y remédier ,
7. Connditre ef respecter une procédure de con-
trole dans le but d'accepter ou refuser une récep-
‘tion. ‘ ‘ : %5
8. Réaliser une mesure physique : coulabilité, den-
sité, humidité. .
9. Expliquer la procédure de recyclage des
déchets, sortie machines i :

L'entreprise se délocalise, elle quitte les anciens
locaux vétustes pour s'installer dans une zone
industrielle proche de Marseille. Les locaux sont
neufs, mais pour de nombreuses ouvriéres ce
changement s‘accompagne d'un allongement de
la durée de transport domicile-travail de prés
d’une heure trente par jour (celles qui travaillent le
matin sont souvent obligées de se lever & 4 heures
30). En contrepartie, elles touchent une prime de
750 francs par mois, la direction ayant refusé une
réduction de la durée de travail qui aurait com-
pensé |'allongement de la durée de transport.

A lintérieur de cefte entreprise privilkge a été
donné au suivi d'ouvriéres que nous avons ren-
contrées plusieurs fois (trois & cing) entre juillet
1988 et décembre 1990. Nous avons pu retracer
avec elles les moments forts de la formation, les
luttes sociales, les conséquences de la nouvelle
organisation du travail ; la répétition des rencon-
tres nous permettant & chaque fois de réajuster
nos hypothéses et de préciser les points de vue.

Un tel suivi, quasi clinique, nous a permis de mieux
comprendre les processus de mobilisation-démo-
bilisation-remobilisation que les salariés vivent au
travail et dans la formation; le caractére non
linéaire des investissements nous a frappé, méme

FORMATION EMPLOI Ne 34

si des lignes de force demeurent dans le « vécu »
souvent conflictuel du rapport salarial 2.

A ces témoignages se sont ajoutées des rencontres
avec des formateurs GRETA, des ouvriers mécani-
ciens de I'entreprise E1, d'autres informations
recueillies auprés de salariés opérant dans le
méme secteur des |AA 3, et ce dans le cadre d'une
recherche récemment publiée [5]. Ces références
additives demeurent contingentes mais elles per-
mettent parfois de mieux illustrer le propos et de
se démarquer de I'analyse de cas par trop réduc-
trice.

Si le caractére non exhaustif de la démarche inter-
dit toute généralisation abusive, il n‘en demeure
pas moins qu’elle peut tracer quelques lignes de
force transversales au secteur des |1AA et & d'au-
tres secteurs ou le travail se recompose selon les
mémes modalités.

INTERACTIONS ENTRE TRAVAIL EY
FORMATION : MOBILISATIOL
DEMMOBILISATION
REMOBILISATION

Si le poids du travail passé et des procédures de
formation sur le tas oblitérent souvent les possibili-
tés du développement formatif, on ne peut nier
I'impact de ce dernier sur les aftitudes au travail en
termes de mise en avant des capacités et de rema-
niements identitaires.

C. Dubar et dlii [5] insistent particuliérement sur
cette dimension de l'identité professionnelle qui est
I'articulation de la dimension «travail » (liée aux
compétences) et de la dimension «savoirs » (liée
aux connaissances sanctionnées par un niveau
scolaire et un statut social). Cette identité profes-
sionnelle acquise par le travail et la formation doit
&tre conquise en termes de classification et de
salaire. De ce point de vue, la fragilité des garan-
ties contraste avec la rigidité des intéréts et des cli-
vages sociaux qui, fonctionnant souvent comme

2 Notre démarche, nos hypothéses et nos conclusions rejoignent irés sou-
vent la problématique de E. Charlon-Dubar et alii dans leur volonté d’un
questionnement sur les «identités et leurs ébranlements » & partir « des
situations de travail, des constructions différentes des mondes vécus du
travail, trajectoire et rapport subjectif & la formation » [2]. La convergence
de certaines conclusions nous incite & penser que les recompositions qui
sont & 'ceuvre aujourd’hui dans le monde du travail présentent quelques
caractéristiques communes, que l'on peut cerner de plus prés dés lors
qu’on donne au point de vue salarial 'occasion de s'exprimer.

3 C'est auprés de quatre grands établissements de la région Provence-
Alpes-Céte d’Azur que notre enquéte a été conduite : dans ces établisse-
menis sont mis & l'ceuvre des modes de gestion de la production et du
rersonne! basés sur la flexibilité : changements de format et pilotage par
'aval de la production, flexibilité de I'emploi, recours & l'intérim et aux
conirats & durée déterminée. La mobilité interne s‘ancre autour de politi-
ques de formations qui visent & constituer des noyaux durs de salariés
polyvalents. Les caractéristiques de ces quatre enireprises sont données
dans notre dernier article paru dans Formation Emploi [3].
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force de rappel, suggérent une nouvelle compé-
tence : celle de faire reconnaitre ses capacités 4.

Pour I'entreprise, la formation anticipe le travail
nouveau, l'efficacité de ce dernier met & I'épreuve
les capacités acquises: «on reconndaitra notre
qudlification apreés, sur le travail (...) on sitvera les
gens, mais pas fout de suite, on le fera quand on
les aura vus sur le terrain » (délégué du personnel
E1). Dans l'entre-deux, entre la formation finie, les
compétences acquises, leur actualisation dans le
travail et la reconnaissance en termes de qualifi-
cation, les salariés ont comme une «identité en
suspens. » Si, au détour, il n'y a aucune améliora-
tion quantitative réelle, la démobilisation salariale
risque d'étre telle que l'efficacité de la formation
peut s'en frouver annulée.

PLUS D'IMPLICATION BANS LE TRAVAIL

Méme si les formations « obligées » sont parfois
séveérement critiquées par les salariés quant aux
méthodes, aux contenus et aux findlités, il n'en
demeure pas moins qu'elles fonctionnent souvent
comme « déclic » d’'une sorte de (ré)appropriation
du travail, du métier, voire de la constitution d’une
identité professionnelle : « Parce que nous, quand
méme, on a des qualifications en tant qu’OC,
qu’OR, c’est vrai, dans nofre métier nous sommes
qualifiées » (ouvriére ET).

L'utilisation exceptionnelle de la notion de « mé-
tier » dans le cadre de cette interview n’est certai-
nement pas anodine.

Dans tous les cas, les formations organisées cor-
respondent & un besoin d'en savoir plus, de
dépasser les limites assignées de la tache, de s'ins-
crire en positif dans le mouvement général de
hausse des qualifications 5.

Au retour de la formation, la meilleure compré-
hension du travail est souvent évoquée. « D’abord

4 Selon un sondage de VIFOP «seuls 35 % des salariés ayant suivi une
formation ont déclaré avoir bénéficié d’'une augmentation de salaire » {...)
cité par C. Dubar [6].

5 Avec un effet d'aprés-coup inattendu, se former c’est comprendre que
jusque-la on a fait un « fravail béte ». Il nest pas impossible que certaines
ouvrigres ne supportent pas cette prise de conscience du géchis de leurs
aptitudes passées et se retireraient par défense d’une formation qui serait
bﬁasscnfe et humiliante par l'image de soi antérieure qu'elle renverrait.

« On apprend une autre forme ge travail, ce qui est pénible c’est que moi
¢a fait douze ans que je travaille ici, mais il y en a ¢o fait vingt-cing ans |
On comprend que depuis fant d'années (...} par exemple moi pendant
douze ans [‘ai fait du travail béte, c’est ca qu’on comprend en fait, du tra-
vail béte, irréfléchi: « bon il faut appuyer I8, on appuie la... mais on ne
sait ni pourquoi ni comment ». D'ai//;urs j'en discutais avec un agent de
maitrise qui, justement, est professeur dans le domaine professionnel; on
lvi disait: « mais jusqu'a présent on se sent rabaissées ». Pourquoi?
« Parce que vous nous avez fait faire n'importe quoi ». Et maintenant on
apprend : tiens, il faut arréter comme ¢a, on apprend qu'il faut huiler & tel
endroit, avant on voyait les mécanos huiler ou graisser & tel endroit, mais
pourquoi ? (...) L'huile on ne savait pas si c’était de I'huile de paraffine ou
quoi, maintenant on a appris avec quelle huile il faut huiler, on apprend
tout, C'était dingue, c’est vrai, bon maintenant on nous apprend tout ¢a »
{ouvrigre E1)
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on était payé pour faire un tfravail et maintenant
on sait ce qu’on fait, on s’est rendu compte de I'im-
portance de certaines choses : la sécurité, la qua-
lité du métal. On peut donner des conseils aux
autres. On était des robots au départ, maintenant
on réfléchit & ce qu’on fait » 6.

Il ne s'agit pas seulement d’'une meilleure connais-
sance du travail, mais aussi d’'une meilleure effica-
cité que I'acte formatif autorise lorsque les nouvel-
les compétences sont mises & l'ceuvre et que le tra-
vail et les outils deviennent plus réels.

« C'est vrai que le stage nous apporte un plus dans
la mesure ov les machines on les connait mieux,
elles deviennent plus performantes, alors on
devient plus performants: c’est vrai on travaille
mieux, on fait moins de déchets » {...) (ouvriére E1).

« Moi, maintenant au terme de mon stage je tra-
vaille neftement mieux, parce que la machine je la
connais mieux {...) pour moi avant, c’étaif un fas de
ferrailles qui fonctionnait, maintenant c’est foujours
un tas de ferrailles mais qui vit, qui est plus vivante
(...) Voila ont le ressent comme ¢a, enfin moi per-
sonnellement je le ressens comme ¢a. Maintenant,
je sais, quand il y a une panne, je ne vais pas cher-
cher de partout, je sais ou regarder, on va directe-
ment au point o0 c’est allumé. Avant on démarrait
mais on ne savait pas bien si on pouvait démarrer
(...) des fois ca m’arrivait d'intervenir et d’essayer
de dépanner et finalement au bout d’'un quart
d’heure, ov j'avais perdu mon temps je me disais
« je ne peux pas le faire, c’est au mécano de le fai-
re », alors il y avait la crainte de I'appeler et qu'il
nous crie : « Ah mais tu n’es pas capable de le faire
(...) » et puis il y a la crainte de I'entendre dire « Oh,
mais comment fu ne m’as pas appelé ? » Mainte-
nant, on sait quand on peut appeler et quand on
ne peut pas » (ouvriére E1).

Cette (réJappropriation de certaines opérations
élargit les marges d'autonomie tout en redéfinis-
sant les relations dans le groupe ouvrier. Progres-
sivement, pendant le stage, les ouvriéres en forma-
tion ont développé des pratiques qui les inscri-
vaient déja dans une avancée des connaissances :
« Souvent les contremaitres disaient: quand les
machines tournent les filles sont assises mais elles
ne sont plus assises les bras croisés, elles sont assi-
ses et elles bouquinent «L’orthographe pour
fous », « Les mathématiques pour tous » (formatrice

E1).
Cette mobilisation, cet investissement ne se sont

pas opérés sans redéfinition des aftitudes et des
roles au sein du groupe ouvrier. Pour certaines,

6 Témoignage recueilli dans le cadre de la formation au CAP de conduc-
teur des appareils de fabrication des industries chimiques (CAFIC) orga-
nisé dans I'entreprise Péchiney, cité par J. Ravillon et F. Rateau [7].
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leur volonté de réussite et le sérieux apporté au
stage contrastaient avec leur décontraction anté-
rieure ef, la aussi, il a fallu « retravailler » les nou-
velles positions pour faire admetire que l'on
n‘avait pas changé méme si on voulait réussir un
stage: « Au commencement quand je faisais la
formation en OC, les gens disaient que javais
changé mais moi je ne le voyais pas {(...)« Oui tu as
changé, tu n’es plus pareille, tu es plus sérieuse {(me
disait Anne), tu étais toujours en train de rigoler »,
elle me disait,« depuis que tu fais le stage, tu ne
rigoles plus, tu n’es plus comme avant »{...) c’est-a-
dire que tant que [‘avais la téte & ce stage il fallait
apprendre constamment, [avais le classeur et
j‘étais toujours en train d'ouvrir le classeur, de
regarder la machine (...) ca arrétait un peu les bla-
gues que je faisais, bon c’est peut-éire par rapport
a ¢ca que [‘ai changé. Mais sinon je n’ai pas chan-
gé » (ouvriere E1).

Si la formation autorise des investissements per-
sonnels et collectifs, cette mobilisation est trés for-
tement liée au devenir de la classification, et du
travail postformation. La motivation essentielle ne
semble pas étre l'intérét au travail, mais I'aspira-
tion & ce que cet intérét soit reconnu socialement
et monétairement. La méme personne qui consulte
les classeurs au pied des machines nous confie les
raisons qui l'ont poussée & poursuivre aprés OC
pour devenir OR et avoir son CAP: « Moi, j'ai eu
envie pour le pognon déja, pour ¢ca premiérement,
j‘ai eu envie pour réussir au moins quelque chose
dans ma vie, parce que je n’ai jamais rien réussi a
part mon permis de conduire, avoir quelque chose
une fois {...) mais ce n’est pas évident, [‘ai envie de
tout laisser tomber. »

La reconnaissance salariale joue(ra) un réle
majeur dans le retour des formations sur le travail,
et dans les mouvements de mobilisation-démobili-
sation-remobilisation des salariés. Si «le plus
démoralisant c’est la stagnation du salaire »[8], il
faut signaler que les processus d'investissement-
désinvestissement des salariés ne sont pas linéaires
et s'inscrivent dans 'ensemble des relations et rap-
ports gu'ils nouent au travail.

RETENTION DES COMPETERNCES ET BLOCAGE
BES SALAIRES

Si 'on a pu écrire que le travail élargi gréce a la
formation pouvait jouer un réle de tremplin & une
implication au travail, on peut s'interroger sur la
permanence de cette mobilisation lorsqu’un travail
plus riche ne débouche pas sur un salaire plus
élevé mais sur une vague reconsidération.
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Q. — Est-ce que cette formation s’est traduite par
une meilleure qualification pour les ouvriéres ?

R. — Ca commence, maintenant on est en train de
revoir tous les postes, donc il y a une qualification
qui n’est peut-étre pas rémunérée directement
mais enfin elles sont appréciées par leurs chefs,
donc on les fait changer de poste plus facilement,
elles ont une meilleure considération de leurs
chefs, ce qui ne remplit pas leur portefeuille, bien
sOr, mais ca viendra (...) (formateur GRETA, E1).

Quand on sait que le salaire moyen de ces
ouvriéres tournait autour de 6 000 F par mois, on
imagine bien leurs espoirs et les désillusions démo-
bilisatrices qui peuvent y succéder.

« Quand on parle argent il n’y a plus rien qui mar-
che, plus rien (...) & partir du moment o0 on a suivi
une formation, c’est vrai que sur nos machines on
la met en application: si on devait changer le
papier filtre, avant on ne le faisait pas, on fait des
petits agrafages, avant on les faisait pas (...) & par-
fir du moment ou on fait une formation c’est nor-
mal qu'il y ait une petite compensation pécuniaire,
mais il n‘en est pas question (..] A partir du
moment oU on arréte les machines au temps repos,
on va huiler, c’est normal que nous ayons
demandé 200 F de plus pour les OC. Il n'en est
pas question, ils veulent que nous les meftions en
application, mais ils ne veulent pas nous payer
(ouvriére ET).

Suite & un mouvement revendicatif (gréve avec
occupation) de plusieurs semaines les salariés de
I'entreprise E1 ont obtenu satisfaction sur de nom-
breux points, ainsi pour cette ouvriére qui était
machiniste et qui passe OR (avec le CAP) la reva-
lorisation est intéressante: « Vu que [étais 145,
jaurai une augmentation en tant qu’OR, jaurai
une augmentation de 1 000 F, donc la gréve, ¢ca
a donné (...) je passerai au coefficient 170 ou 190,
ce qui n‘est pas mal et méme ftrés bien, pour moi
c’est le plafond {..) le patron, les maitrises et les
cadres disaient que c¢a serait fait quand méme,
que c'était prévu, mais ce n’est pas vrai. »

Muais tant qu'elle n'est pas payée, tant que sur la
fiche de paye la mention OR ne figure pas, cette
ouvriére ne fera pas les « agrafages », opération
nouvelle qui représentait 50 % des interventions
des mécanos et que, désormais, les OR doivent
réaliser.

« Tant que je n‘ai pas ma paye OR, je ne touche
pas la machine, c’est comme ¢a, je ne vais pas
faire cadeau au patron, je ne vais pas lui arranger
la machine en plus (...) un agrafage je pourrai le
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faire, mais je ne le fais pas: c’est du fravail consi-
déré en plus, que je ferai cadeau au patron (...) »7

Cette attitude, qu’autorise une présence syndicale
forte, n’est pas sans incidence sur le groupe de tra-
vail: si, pour le méme indice, tout le monde n'ef-
fectue pas les mémes travaux, des conflits risquent
d’appardaitre entre salariés.

La mise en place d’équipes et du travail de groupe
peut étre un levier qui contourne ces pratiques
« défensives » : la pression du groupe est telle que
des salariés mis en concurrence avec d’autres
équipes mettent & l'ceuvre des compétences au-
deld méme des formations regues, ce qui, nous le
verrons, suscite de nouvelles contradictions.

D’ailleurs I'augmentation de la rémunération était
initialement liée {avant la gréve) a l'efficacité du
travail en groupe : « Ils n‘ont pas encore discuté sur
les salaires (...) ils veulent déja connaitre nos capa-
cités en fant que groupes, donc ils veulent nous
metfre & I'épreuve et nous payer par rapport &
notre fravail » (ouvriére E1).

Entre I'implication et la rétention se construisent de
nouvelles identités au travail, qui ne peuvent étre
comprises que si I'on intégre la totalité des rela-
tions: formation-travail-salaire. L'efficacité des
politiques de formation est fonction des moyens
sociaux proposés pour auvtoriser les transferts de
connaissances sur |'outil et vers les autres 8,

PAS ASSEZ DE TEMPS, TROP PEU
D’EFFECTIFS

En rédlité, la question de l'agrafage n'est pas
encore réglée définitivement car cette opération
provoque une surcharge de travail des opératri-
ces qui, non négociée, est ingérable. C'est alors
que la charge de travail joue contre la formation
au sens ou la surveillance de plus de machines
empiéte sur le femps d'intervention. Ce n’est plus le
salaire qui empéche mais la charge de travail : la
contradiction s'est déplacée.

7 Cette rétention des compétences n'est pas le fait des seules ouvriéres
formées : dans les rapports codifiés oU les salaires sont bas, et oU la mise
en ceuvre des compétences ne serait pas reconnue les salariés freinent a
leur mise en ceuvre. « Mo, je suis 190 et je ne vais pas forcer et savoir
comment ¢a marche certaines choses, c’est le travail du 205 {...) 'ordina-
teur c’est & lui de le toucher, les relevés de la balance c’est & lui de les
faire, le journdlier aussi {...) je ne vois pas pourquoi moi je vais faire son
travail {...) Maintenant si vous me difes: si le poste 205 vous inféresse,
vous apprenez, la ce n'est pas pareil, on me propose » (ouvriére E4),

8 Nous rejoignons ici la problématique de la formation - investissement
dont on attend un « pay-back » rapide av prorata de l'effort fourni par
I" entreprise sans forcément rémunérer |'effort fourni par le salarié : « Pour
qu'une dépense puisse étre comptabilisée comme un investissement, il faut
(..} quelle améliore les savoir-faire de l'entreprise : I'essentiel est la : il faut
que celui qui a regu la formation ait & la fois les moyens et 'envie de faire
le transfert de ce qu'il a regu » [9)].
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L’epéraiion agrafage

Q. — Peux-tu décrire I'ografcge ?

R. — L’agrafage c’est un mouvement de la machi-
_ ne, c'est un groupe de piéces qui fait défiler le fil
- d'aluminium et qui le forme en agrafe, soit sur le
_ papier filtre, soit sur le papier enveloppe etcelaen
c t le fil. Et sl y a un défaut dans la
~ machine et quau moment de se fermer, soit surle
nveloppe, soit sur le sachet papier fi filire,
se coince dans le groupe de piéces. E
rrage et apres il n'y a plus
Ja machine s‘arréte et il faut débourrer -
il faut une clé de 8, desserrer
f une piéce mobile que l'on
nd cefte jove s ‘enleve, tu as
endroit ov tu as les agrafes qui sont accu-
uffit donc de démonter ceffe piéce,
d'enlever Jes cgrafes, et de la remonter. Mais;, de
. ~b:en la remonter parce quil y a toute une partie
nf mobiles, dessous ces pieces ily
tu fais pas bien la manceuvre, les
par le ressort risquent de sortir de
eur place et si tu refermes mal, tu risques de tout
foutre en l'air. C'est une opération s:mp/e mais quil
faut faire comme il faut. Sinon tu risques de faire
un arrétimportant ef ga peuf falre une mfervenflon -
importante. : ’

Sion dit qu'il y a un risque pour l'emploi des méca-
nos, c'est parce qu'il y a souvent des problémes
d'agrafage et que la réparation représente pour
eux environ 50 % de /eurs lnfervenﬂons (ouvner”«i*
d’entretien E1). : o

«La formation je I'applique sans I app/lquer par
exemple Iagrafage /e le fais parce que j‘ai ma
paie d’OR c’est tout & fait normal, mais le reste on
ne peut pas le faire parce qu’on a trop de travail
et que les mécaniciens ne nous aident pas, on n‘a
pas assez de temps, ¢a surchargerait les autres fil-
les. Par exemple, lorsquiil y a les couteaux qui ne
coupent pas, on ne peut pas intervenir parce
qu’on est surchargé de boulot, on voudrait le faire
mais on ne peut pas, par manque de temps, il fau-
drait éire une de plus » (ouvriére E1).

La mise en place du travail de groupe s'est traduite
par une baisse relative des effectifs. Un groupe
comprend deux OR, une OC, une OR rempla-
cante et deux mécaniciens, il gére d'une fagon
autonome une ligne de neuf machines.

L'OR remplacante est sollicitée sur les deux lignes,
elle est détachée pour remplacer les ouvriéres en
délégation ou absentes. Elles ne peuvent, selon les
ouvriéres, étres comptées parmi les effectifs per-
manents.
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Les deux OR se répartissent le travail (surveillance,
intervention, agrafages, petit dépannage) et les
pauses. Dans 'ancienne organisation du fravail, il
y a avait des polyvalentes qui remplacaient pen-
dant les absences et les pannes, ces polyvalentes
ont été supprimées. Quand une ouvriére prend sa
pause, elle est autoremplacée par une autre du
groupe 9. Quant aux mécaniciens, ils doivent théo-
riquement assurer en commun et en coopération
avec les ouvriéres des opérations telles que remet-
tre les machines en route, remetire les rouleaux
enveloppes, remettre les rouleaux papiers blancs,
mettre les carfons de boites, metire les boites dans
les boxes (ces taches sont souvent jugées déquali-
fiantes ou infériorisantes parce qu'elles étaient
effectuées aussi par des ouvrigres femmes, de ce
fait les mécaniciens freinent) 10,

La chute des effectifs par machine est impression-
nante : « Il y a quatorze ans, quand je suis arrivée,
on éfait trois ouvriéres sur une machine, on est
passé & deux par machine, puis une, puis une pour
trois machines et maintenant, pendant les trois
heures de l'autoremplacement, on est deux sur
neuf machines ! » (ouvriére E1).

Si le groupe gére les machines, il doit gérer aussi
les conflits issus de la répartition de la charge de
travail entre les ouvriéres et les mécaniciens (par
rapport aux mécanos parce qu'on touche leurs
machines, par rapport aux autres ouvriéres qui
doivent gérer toute la ligne quand on dépanne
une machine propre).

« C'est sor que du point de vue de la formation il y
a peut-étre un plus, on peut savoir quand méme
d’ou vient la panne alors qu’avant on ne le savait
pas, une fois que l'on détecte cette panne si on
peut I'arranger on I'arrange mais sans outil — on

9 « L'autoremplacement c’est quand quelqu’un prend sa pause, donc il ne
reste plus que deux filles dans le groupe {..) Avant les polyvalentes elles
venaient nous remplacer. Maintenant fu ne remplaces plus, c’est de I'avfo-
remplacement, la fille elle part mais c’est nous-mémes qui la remplagons.
Il n’y a personne qui vient en plus pour les remplacements. Il y a une OR
remplagante mais pour l'absentéisme, les délégations, elle n'est pas
comptée pour les pauses. On a une heure de pause : une fois dix minutes,
une fois quinze minutes et une fois frente minufes » (ouvrigre E1).

10 Dans la nouvelle répartition du fravail dans le groupe, les ouvrigres
ont pourtant préservé les mécaniciens du balayage : « pour le balayage,
nous on s'est mis d’accord, quand méme ce n'est pas une tGche pour fype
dans l'usine, il ne faut quand méme pas exagérer » (ouvrigre E1). Il nous
faut noter ici que les catégories de sexe fonctionnent dans tous les sens.
Selon une formatrice de GRETA, des femmes certifiées OR ont quitté l'en-
treprise {lors du plan de dégraissage) « parce que la manipulation d'OR
ne convenait pas : tout ce qui est masculin, la salopette, les manivelles (...)
parce qu'il fallait se couper les ongles pour fouiller dans les machines,
parce qu'on avait les mains un peu noires {...) et puis parce qu'elles se sen-
taient coincées entre les OC et les mécanos ». Quand bougent la forma-
tion et le travail, c'est 'ensemble des dimensions identitaires qui sont
convoquées, Et puis il faudrait encore remonter plus loin « dans 'ancienne
organisation du travail, il y a quinze ans, les « petites mains » étaient capa-
bles de ramasser manuellement des sachets de cinq et ce vingt-six fois par
minute (...} les hommes quand ils devaient remplacer, ils n'y arrivaient pas,
il y avait peu d’hommes sur les machines, parce qu'ils avaient peur de per-
dre lo face s'ils ne tenaient pas la cadence » (ouvrier d’entretien E1).
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n’a pas encore fouché aux outils (un an apreés la
fin de la formation) et si on voit qu'il faut un outil-
lage pour changer les couteaux ou autre, on
appelle les mécanos (...) Il faut dire qu’en plus les
mécanos n’acceptent pas qu’on puisse foucher &
leurs machines ».

Si donc le travail nouveau, plus lourd, sollicite
davantage de compétences, gérer I'ensemble des
rapports hommes-machines et hommes entre eux
devient une véritable prouesse, tant les sollicita-
tions sont nombreuses et les tensions exacerbées.
Il ne s'agit pas seulement de faire reconnaitre ses
capacités il faut encore pouvoir gérer un ensem-
ble d’actes et de conflits simultanément sans y per-
dre la santé.

« Les disputes c’est de plus en plus fréquent, l'an-
goisse c’est perpétuel maintenant, fu arrives le
dimanche, tu es angoissée parce que tu sais que fu
vas travailler le lundi. Il y en a beaucoup qui se
meftent en arrét pour dépression et qui regrettent
de n’étre pas parties avec l'argent. Il y en a beau-
coup qui prennent des cachets : tu es obligée d’y
venir, moi aussi. Quand [‘arrive chez moi, je suis
énervée pour un oui pour un non, je deviens
agressive, je n’arrive plus & me maitriser: c’est
infernal » (ouvriére E1).

DES COOPERATIONS A RECONQUERIR

Cette division, voire ce clivage hommes-femmes,
mécaniciens-ouvriéres en voie d'ascension quali-
fiante, est un véritable obstacle & la coopération.
Un des objectifs de la formation était de décloi-
sonner en autonomisant et en élargissant les
taches pour permettre plus de coopération.

« Il existe une opposition entre les ouvriéres et le
personnel mécanicien chargé de la maintenance
qui se considére comme un peu le maifre des lieux
des machines et il n’y a aucune coordination avec
les fonctions de surveillance » (responsable direc-
tion régionale & la formation professionnelle).

Les mécanos ont recu une formation beaucoup
plus légere que les ouvriéres (115 heures) et sur-
tout dans les matiéres générales: francais, com-
munication, |'objectif étant de parler le méme lan-
gage. Mais il ne s'agit pas la d'une réelle requalifi-
cation : « on divise par deux le nombre des opéra-
frices, les mécaniciens entrent dans les groupes et

jouent le réle des opératrices » (ouvrier d'entretien
E1) 1.

C'est alors parfois identités contre identités que
doivent se construire les nouvelles coopérations.

11 Dans l'entreprise E2, le méme processus formatif a été enclenché par
le méme GRETA (suite & 'expérience E1). Si on se dirige vers les mémes
certifications pour les ouvriéres machinistes (CAP), par contre la formation
pourrait déboucher sur un bac professionnel pour les mécaniciens.
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Dans cette nouvelle répartition, lorsque les ouvrié-
res tentent de faire des réglages, et lorsqu’elles en
ont le temps, elles se font souvent remettre en
place par les mécanos. En fait, les choses ne sont
pas si simples qu'il y parait et un stage de forma-
tion ne fournit pas ipso facto et de suite une culture
technique nécessaire & 'approche de mécanismes
sophistiqués.

C'est le veeu managérial que tout le monde coo-
peére et soit solidaire dans le travail. Dans une
autre entreprise du secteur |IAA (E2) le responsa-
ble du personnel nous confiait: « Pour les ouvrie-
res, les responsabilités qualitatives seront plus
importantes : par exemple en fermes de dépan-
nage de premier niveau, aprés diagnostic et avant
que n’intervienne le service entrefien. Le plan de
modernisation imposera un autre comportement
de la part du personnel car il va travailler en équi-
pes : donc un travail avec moins de hiérarchie et
plus de responsabilités confiées. Il faudra qu’entre
les personnes d'une méme équipe existe un senti-
ment de solidarité, de cohésion et de répartition
des taches au sein d'une équipe qui comprendra
SiX personnes. »

Seulement la coopération et la solidarité ne se
décretent pas dans des ateliers ov la formation a
déstructuré les anciens liens et les anciennes
appartenances : « la formation et les licenciements
¢a a cassé beaucoup de choses entre les filles. »

Déja pendant la formation, le travail en groupe
était vécu comme une hantise, car il obligeait &
travailler avec des personnes que, parfois, on ne
peut plus supporter. Le (ré)apprentissage du tra-
vail avec les autres augmente le travail concret
nouveau et oblige les individus & s'inscrire dans de
nouvelles altérités, avant qu’elles ne deviennent
solidarités.

« Le travail de groupe, tu as plus de boulot et tu ne
fravailles pas toujours avec des gens sincéres mais
hypocrites » (ouvriére E1).

« Aujourd’hui entre mécanos et ouvriéres et entre
ouvriéres elles-mémes c’est tendu, c’est la folie,
c’est 'angoisse (...) tu es tellement énervée que tu
n‘arrives plus & travailler, c’est I'enfer. Il y a un
mécano et une ouvriére qui n‘en font pas assez,
mais un jour ou l'autre, moi je dis que ¢a va explo-
ser, I'abcés va percer {(..) par exemple, sur ma
ligne, il y a neuf machines sur quarante métres. On
est placées au centre et on surveille chacune nos
frois machines, on va & droite, on va & gauche, on
dépanne les siennes, mais elle jamais les nétres.
Elle a pourtant un avantage parce qu'elle est au
milieu, je vais demander & ce quiil y ait une rota-
tion » {ouvriére E1).
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Cette demande a été faite au groupe lui-méme ;
acceptée, elle instaure une régle de coopération
plus objective, mais cela signifie aussi que ce
groupe dispose d'une assez large autonomie pour
s'organiser. Cette conquéte de liberté et d'initiative
est vécue trés positivement par I'ensemble du per-
sonnel. L'écrasement, voire I'absence de ligne hié-
rarchique trop omniprésente, sont plus qu'appré-
ciés.

« On est assez autonomes, il y a au moins ¢a de
bien : on n’entend plus les chefs dire fout le temps :
«il y a ¢a a faire, il y a ca & faire |, va & ta place !
Et qu'est-ce que tu fais ? Et la machine est arré-
tée I » Ca on ne 'entend plus, c’est formidable. On
sait trés bien ce qu'on a a faire, point final, il ne
vient jamais nous commander. C'est vrai que ¢q,
c’est un poids en moins, c’est un avantage et ¢ca
nous fait du bien & toutes et ¢ca on en a parlé, c’est
vrai que fout le monde s’en est rendu compte »
(ouvriére E1).

lci encore, on assiste & un déplacement de la con-
tradiction: la moindre pression hiérarchique est
annulée par l'augmentation des conflits dans le
groupe autonome, avec les conséquences que
cela peut avoir en termes de productivité et d'effi-
cacité du travail, puisque certains salariés ne se
parlent pas entre eux ou au minimum. Paraphra-
sant le philosophe : si « I'enfer c’est le groupe », le
paradis c’est la solitude.

«J'ai méme plus envie de parler, [‘aimerais étre
dans mon coin, étre seule et ne plus parler (...} Je
n‘ai pas envie de travailler en groupe, j‘ai envie de
travailler seule : je suis restée un mois sur cette
machine, ah, j‘étais trop ! Jai décompressé pen-
dant un mois tu ne peux pas savoir, je venais tra-
vailler volontiers, ¢ca ne m’était jamais arrivé aupa-
ravant. J'étais seule, [‘avais ma machine, je m’en
tenais a moi (...) Tu n’as personne derriére toi, 'au-
tre elle ne profite pas, parce que je t'avais dit qu'il
y avait une fille qui profitait. Ah, je te jure, si je pou-
vais signer un confrat et travailler toute ma vie
comme ¢a : le paradis (...) je le ferais. Quand je tra-
vaillais seule sur ma machine ['étais métamorpho-
sée » (ouvriere E1).

Ce qui prévaut souvent au travail et dans la forma-
tion c’est I'ambiance. Nous avons déj& mentionné
Iintérét qu'il y aurait & creuser cette notion & partir
de la charge de travail, de la pression hiérarchi-
que et des relations aux groupes. Le poids de I'his-
toire sociale, des rapports accumulés, des pers-
pectives d'emploi donnent & l'ambiance son
caractére plus ou moins harmonique mais toujours

fragile [10] [2].

Q. — Que serait pour toi une bonne ambiance ?
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R. — Quiil n’y ait plus d’hypocrisie premiérement et
que l'on vienne travailler volontiers (ouvriére E1).

Que l'on vienne travailler ou se former volontiers,
avjourd'hui dans I'entreprise E2, la méme forma-
tion que celle qui a eu lieu & E1 se déroule. Le pre-
mier groupe a terminé avec succés pour tous |'ac-
cés au CAP. Pour les salariés ce fut une expérience
heureuse : « on éfaif content de se retrouver (...) on
continue a se voir, mais cefte ambiance nous man-
que, dans le groupe qui suit 'ambiance n’est pas
pareille, ca se passe beaucoup moins bien. »

Au retour de la formation, les nouvelles coopéra-
tions supposent un travail sur la relation qui téles-
cope le travail concret. Les individus doivent
(ré)apprendre & travailler, & communiquer et &
parler. On verra plus loin comment l'acquisition
d’'un «langage commun » devient un objectif et un
enjeu de la formation et du travail, qui sont de plus
en plus imbriqués.

Pour conclure — en anticipant sur la suite et en jus-
tifiant le bien fondé d'une démarche clinique —
nous voudrions montrer qu’au-dela du salaire et
de la formation, le groupe pratique de travail
devient incontournable & la mise en ceuvre et & la
circulation des savoirs, il doit étre lui-méme pro-
blématisé, analysé de l'intérieur.

« Le collectif de travail est une entité floue, le col-
lectif réel est toujours réinventé par rapport au col-
lectif prescrit, refravaillé par des expériences, des
patrimoines diversifiés, des projets héritages. Et
cela fait que la question « qui coopére avec qui ? »
peut diverger selon, par exemple, le péle techni-
que ou le péle solidarité vécue, silencieuse, expli-
cite (...) la coopération est elle-méme un travail,
aux issues aléatoires et toujours reconfigurées...
(dés lors) I'analyse du parler du travail ne peut se
faire sans un accés concret, clinique, & la maniére
dont les acteurs reconfigurent la tache présente.
Par définition, cefte reconfiguration échappe &
I'anticipation intellectuelle et si on ne se la fait pas
« enseigner », le mouvement du travail sur le lan-
gage échappe. »[11].

Au retour de la formation, la prégnance du travail
nouveau est telle que les acquis de la formation
peuvent étre remis en cause. Nous avons pourtant
formulé T'hypothése que la reconnaissance des
nouvelles qualifications en termes salariaux était
décisive quant & limplication salariale. Cette
hypothése demeure vraie, méme si elle doit étre
relativisée par rapport & d'autres paramétres
(charge de travail et travail de groupe). Toutefois,
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il ne s'agit pas seulement du niveau de rémunéra-
tion mais aussi de sa forme. La reconnaissance du
CAP pour les OR, I'accés a un nouvel indice (190)
ont été reconnus comme positifs et parfois méme
inespérés. L'individualisation des salaires, sous
forme d’'une fourchette, accordée tous les ans et
irréversible, jette le trouble sur I'adéquation quali-
fication-rémunération, dés lors que les critéres de
I'octroi de la fourchette sont jugés plus ou moins
arbitraires : la variable comportementale est sou-
vent avancée pour justifier les différences.

L’INDIVIDUALISATION CREUSE LES ECARTS

Les salaires des personnels ouvriers non qualifiés
des IAA sont relativement bas[13][14]. A linté-
rieur de ces bas niveaux de salaires les femmes
sont dans une position encore plus fragile : 'écart
entre les rémunérations des ouvriers et des
ouvriéres demeure important.

Rémunération moyenne mensuelle en 1988 *
(Entreprise ET1)

Hommes Femmes %—T/TQSF:
Ouvriers 9177F 7 200F 27 %
qualifiés
Quvriers non 7757F 6579 F 18 %
qualifiés

* Salaire de base + primes + treiziéme mois.

(Etaient compiés parmi les ouvrier(e)s non qualifiés les salariés jusqu’a l'in-
dice 145 non compris, il s’agissait des manutentionnaires, des intérimaires
qui travaillaient & la palettisation, des « petites mains ». Parmi les ouvriéres
qualifiées il y avait les machinistes {145 et 160), les contréleuses de poids
{150), et les polyvalentes (160 + 10}}.

Apres la formation, il y a eu une revalorisation
sensible de tous les salaires (rappelons que I'effec-
tif a été quasiment divisé par deux dans le méme
temps) : on a assisté & un tassement et & une simpli-
fication des classifications ainsi qu’a un relévement
des indices. Il n'y a plus que deux catégories
ouvriéres : les OC (indice 170) et les OR (indice
190).

Sur ces bases indiciaires se greffe depuis peu une
politique d'individualisation des salaires: octroi
d’'une augmentation individuelle aprés entretien,
et a lintérieur d'une fourchette qui peut aller
jusqu’a 10 % et méme 15 %. Cette augmentation
individuelle ne fait pas I'unanimité des salariés et
va & contre-courant de la reconnaissance de la
certification et de la qualification collective.
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Salaire d’une opératrice régleuse *

. Septembre 1989 | Octobre 1990
Salaire . ¢ A
(en formation) |(aprés la formation)

Salaire netdont : 6000 F 7630 F
— Prime ancienneté 809 F 1028 F
— Prime de poste 202 F 210 F
— Prime de transport 445 F 772 F
Taux horaire 42,69 F 50,70 F
Durée hebdomadaire 37h50 37h50
Coefficient 145 190

* 14 ans d'ancienneté en octobre 1990.

Le salaire net comprend 2 % de prime individualisée. Pour connditre le
revenu annuel de cette ouvriere il faut ajouter le treizieme mois, la prime de
vacances {2 500 F net), la prime d'intéressement (2 % du salaire) et la parici-
pation aux bénéfices (un mois de salaire en moyenne sur les cing dernigres
années).

«En 1967, il y a eu une lutte importante qui éfait
essentiellement basée sur les salaires qui éfaient
attribués d’une facon complétement anarchique :
c'était des salaires individualisés, ils se faisaient par
rapport & l'autorité des chefs (...) c’est & ce quoi on
est revenu aujourd’hui (...) De méme, la formation
a l'époque se faisait individuellement, on disait
«bon, on va se former une « petite main », pour
qu'elle devienne machiniste », c’était souvent la
derniére rentrée si elle était sympathique avec le
chef » (délégué syndical E1).

La (ré)introduction de «régles» de promotion &
partir d'une relation-évaluation jugée plus ou
moins arbitraire déstabilise considérablement les
relations intra-salariales.

De l'avis partagé de nombreuses ouvriéres, cette
prime rémunére plus 'obédience que la compé-
tence. La disponibilité des salariés (« il viendra le
dimanche si on lui demande ») en dehors des
régles collectives sera objet de gratification indivi-
duelle. Cette quéte & la prime {« ils démarreront la
machine plus 16, ils 'arréteront plus tard, ils auront
Vair plus acharnés mais pas plus qualifiés » {(ouvrier
d’entretien E1)) et cette intensification peuvent
aller & 'encontre de la mise & l'ceuvre réelle des
nouvelles compétences. Pour ce délégué syndical
« l'individualisation des salaires ¢a pourrit les usi-
nes », parce qu'elle réactive la concurrence intra-
salariale, alors que le travail en appelle a la coo-
pération. « Il ne suffit pas d'éfre bon, il faut éfre
meilleur que les autres. » On sait que cet outil de
gestion est de plus en plus critiqué. « La progres-
sion différenciée des rémunérations est un moyen
de « retenir les meilleurs » et de pousser au départ
ceux dont le salaire stagne durablement : sélection
in the job » [15].
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L'exacerbation des rivalités & partir des progres-
sions différenciées altére 'ambiance de travail et
les salariés syndicalistes interprétent eux-mémes
les critéres de choix...

« En quatre ans, moi je ne I'ai eu qu'une fois: 3 %,
et il y en a qui l'ont tous les ans (...) ce sont des filles
qui ne font jamais gréve, ce sont des filles « Oui,
chef, bien chef, vous étes beau chef» (..) ca ne
veut pas dire qu’elles travaillent mieux que nous,
ca veut tout simplement dire qu’elles ne font jamais
gréve, parce qu'il y en a qui font réguliérement
des erreurs : par exemple elle fait passer des boi-
fes sans fil, ou elle fait passer des boites sans agra-
fage, réguliérement on faif remonter les palettes et
on le voit parce que chaque erreur est mentionnée
(...) Moi je ne fais jamais remonter un palette, je
fais mon travail normalement, je ne me mets
jamais en maladie et bien je ne I'aurai pas parce
que je fais partie de la CGT et je m’en f (...} » (ou-
vriére ET1).

«J'ai une copine elle a ev 10 % en plusieurs
années, la fourchette, c’est a vie et ca se cumule.
Ca lui fait un bon salaire : elle est travailleuse, elle
est consciencieuse, elle est syndiquée comme moij,
mais elle a un autre comporfement que moi : elle
ne l'ouvre pas. Ce quelle a a dire, elle le pense,
mais elle ne le dit pas » (ouvriére E1).

(1988, en francs)

Salaire mensuel Rémunération annuelle
Cosfficients surbase 165h 30 132 mois + prime vacances
Mini Maxi Mini Maxi
15 462696 5321,00 62850 71873
120 474215 545347 64348 73595
125 493950 5680,42 6694 76545
130 497262 571851 67 344 77041
135 5087,82 5851,00 68842 78763
140 520304 5983,50 70340 80485
145 531828 6116,02 71838 82208
150 543348 624850 73335 83931
155 554871 6381,02 74833 85653
160 566397 651357 76332 87376
165 577917 664605 77829 89099
170 5894,40 677856 79327 90821
175 6009,65 6911,10 80825 92544
180 612481 704353 82323 94266
190 6 355,28 762634 85319 101 842

L'écart entre le mini et le maxi correspond & une «fourchette » de 15 %
appliquée & tous les coefficients (sauf au 190 oU la fourchette est de 20 %),
visant & individualiser les rémunérations.

L'autre « effet pervers » de I'individualisation, c’est
qu'elle annule relativement les efforts de forma-
tion en faisant décoller le salaire de la certifica-
tion.
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« Si tu regardes bien, je suis OR, j'ai le CAP, mais
une OC elle peut me dépasser selon la fourchette.
Sielle a 10 % de plus, sur 7 000 F ¢a fait 700 F,
elle gagne presque comme moi » (ouvriére E1).

' Dcms l’entrepnse E'i les cnteres d’évaluahon qu:,,
_présidenta I’ atiribution de la prime unnuelle sont:
1. Lefficacité au fravail -
2. L'engagement personnel ot l'efficacité -
3. La tenue du poste de travail et la propreté
4. Les relations avec |'équipe de travail
5. La présence et le respect des horaares -

_ On retrouve dans cette hste les crﬁéres souvent -
cités dans les em‘repnses qm prahqueni l’mdmduu- :
lisation. '

_«Un employeur formahse (;.) par une flche de
notation individuelle ses critéres d' cpprécuahon -
..~ aftitude et coopération
. — qualité du travail
. — aptitude & évoluer
. — initighive et creahvﬁe
- poncfuahte ea‘ ussxdu:te » {’l 4]

CONSTRUIRE LA RELATION FO
CARRIERE

ION-

Ce ne sont donc pas seulement la formation et la
qualn‘lcohon qui jouent. D'une fagon plus généra-
le, on peut s'interroger sur le devenir en termes de
carriére de ces ouvriéres. On I'a vu plus haut, pour
certaines ouvrieres la revalorisation conséquente
au retour de la formation était quasi inespérée et
vécue comme un « plafond » 12,

On est assez loin de la notion de « continuum de
formation » 13 que développent N. Bousquet et C.
Grandgérard [1], et des catégories qu’elles propo-
sent : ouvrier technologue, ouvrier gestionnaire.

Force est de constater que pour les ouvriéres, les
innovations & I'ceuvre, si elle ont élargi le champ
des possibles, ouvrent difficilement sur une carrie-
re, parce qu'elles sont trop discriminantes et frop
tardives.

12 De ce point de vue le salaire parficipe complétement de lidentité
comme forme de reconnaissance des compétences, il redouble positive-
ment la certification, ici 'accés & un CAP de conductrice de machines
automatiques.

13 « Le concept de « continuum de formation » qui des:gne l'intégration
de capacités ouvriéres et fechniciennes ne peut étre saisi qu'en référence
& une acceptation large de la notion de formation dans laquelle les situa-
tions de travail doivent elles-mémes étre formatives » [1].
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De ce point de vue le contraste est grand entre les
attitudes des femmes ouvriéres initialement peu
qualifiées et les attitudes des hommes qui ont pro-
gressé en qualification et en salaire : « Depuis que
je suis renfré comme ouvrier non qualifié a E2 {...)
j‘ai fait mes qualifications carrément & lintérieur
de l'entreprise, [‘ai eu une progression dans mon
salaire et dans mes qualifications, dans ce que [‘ai
appris : c’est donc que le travail me plait {...) » (ou-
vrier qualifié E2).

Les hommes de la fabrication ont suivi des stages
progressifs et leur qualification a évolué comme
leur salaire. L'idée de carriére y est partagée, elle
a autorisé et autorise une implication au travail :
en savoir plus et en faire plus, en faire plus par
intérét réel pour le processus.

Nous pouvons signaler ici les formes confrastées
d'investissement dans le travail des hommes et des
femmes (du secteur agro-alimentaire): pour cer-
tains hommes, une trajectoire et une identité pro-
fessionnelles se construisent & partir de leur iden-
tité sociale (rapport a la formation initiale et pro-
fessionnelle dans un continuum), alors que pour la
majorité des femmes l'idée de métier et de carriére
est encore & construire. Au faible niveau de for-
mation initiale et de rémunération s'ajoutent les
difficultés qu'il y a & conjuguer travail profession-
nel et activité domestique dans un continuum.

Les catégories de sexe redoublent le divorce initial
entre travail et formation pour les catégories
ouvriéres, clivant souvent en leur sein aftitudes et
stratégies.

A LA RECHERCHE D'UN LANGAGE

Le travail changeant, les relations et les identités se
transforment souvent dans la conflictualité interne
et externe, ce qui rend la santé et les coopérations
incertaines.

Dans le méme temps, l'individudlisation des salai-
res divise et isole. Il s'agit alors de tisser de nou-
veaux liens pour reconstruire de la qualification
collective, c’est autour de la communication et de
I'homogénéisation du langage que l'effort sera
porté.

La formation est un temps fort dans cette recher-
che du « langage commun » qui permettra au col-
lectif de travail de mieux asseoir les coopérations
nouvelles, dés lors que la production et I'échange
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d’informations deviennent des piéces centrales du
procés de production 14.

RECONSTRUCTION LANGAGIERE

« Il y a vraiment une nécessité de s‘assurer qu'on
parle le méme langage (...) il faut bien qu'il y ait un
minimum d’homogénéisation du vocabulaire pour
vérifier si on dit bien les méme choses avec les
mémes mols {..]» (responsable GRETA, Pays
d’Aix).

La formation est donc aussi langagiére, au sens ou
sont diffusés un certain nombre de codes techni-
ques visant & désigner les organes de la machine
et a effectuer des calculs autour de variables
(cause des arréts, types d'arréts, poids, consomma-
tion d’emballage). Le langage commun devient un
moyen de gestion des oufils; il peut aller & I'en-
contre des expressions et des codes antérieurs que
les salariés s'étaient donnés et qui leur permet-
taient de se comprendre, il doit autoriser un dialo-
gue entre ouvriers et maitrise: « En plus on se
forme vite, quand je monte au magasin au lieu
d’écrire G sur les cartons je marque 140. On fait
foutes pareil {...)

Quand [‘avais un bourrage, on utilisait toujours le

mot bourrage, maintenant il faut dire qu'il y a un

dysfonctionnement, pour que tout le monde parle
e la méme chose (..)»

Nous avons des rails, parce quiil y a des boites
vides qui partent et des boites pleines, maintenant
on sait que ¢a s‘appelle toujours « seuil périphéri-
que », on dit que l'on regarde « l'aiguillage » on dit
pas «je vais regarder la». Clest vrai que ¢a
apporte un plus (...) » (ouvriére E1).

« Elles étaient mieux éclairées pour voir les défauts
et les anomalies et @ ce moment-la elles pouvaient
prévenir les personnes de la maintenance [...) puis-
que avant on disait « la machine ne marche pas »
et puis voila (...) alors que maintenant on dit « ¢a
vient du pignon, ¢a vient du bac & colle », ¢ca a per-
mis un dialogue {...)

Sur une machine automatique elles sont plus habi-
fuées que les jeunes qui arrivent, elles voient plus
vite les défauts et elles comprennent mieux (...) en

14 Peu de stages en direction des ouvriers ou de la maitrise évitent la tra-
difionnelle « communication ». Un des objectifs majeurs, avjourd’hui, est
de construire un langage partagé homogénéisant la fluidité des discours
a celle des produits. L'acquisition « d'un langage », « de représentations »,
«d'un vocabulaire », «d'un dictionnaire », «de références», «doutils
communs », est posée par N. Bousquet et G. Grandgérard comme l'un
des objectifs prioritaires des prafiques de formation en direction des
ouvriers qui seront appelés & dialoguer avec des systémes machines, des
maintenanciers, d’autres opérateurs, voire des concepteurs [1]. L'acquisi-
tion et l'utilisation du vocabulaire commun est {'un des critéres de I'effica-
cité de la formation — qui peut étre alors considérée comme un « investis-
sement de forme, au méme fifre que la charte du changement et les dia-
gnostics communs » [16).
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fait, avant elles comprenaient mais elles ne pou-
vaient pas expliquer, il leur manquait des éléments
pour mieux comprendre » (ouvrier d’entretien for-
mateur E3).

Cetfte appropriation d'un langage technique 15,
méme minime, autorise un développement des
compétences et une socialisation des savoirs.
Avoir les mots pour dire les dysfonctionnements ou
les nécessités de réajuster les flux de produits
modifie aussi les rapports hiérarchiques dans le
sens d'une coopération plus réelle, encore faut-il
que tout le collectif (ici les mécaniciens) détienne
ce langage: «Les mécanos n'ont pas la méme
maniére d’arranger les machines comme nous on
apprend en formation {...) ce qui faif que les méca-
nos ils doivent faire une formation pour travailler
de la méme fagon que nous (...) ils vont eux en for-
mation pour parler comme les professeurs, pour
avoir le méme langage » (ouvriére E1).

Signalons l'impact différencié de I'acquisition de
ce langage selon les postes occupés et les respon-
sabilités afférentes, ce qui reviendrait & une sorte
de «taylorisation de la communication» ou un
« décloisonnement minimal suffit & rendre la com-
munication efficace » ¢ dans le cas des entreprises
de notre échantillon. Bien qu'un effort réel soit
accompli dans le sens d'un élargissement de ce
langage, il demeure pour le moment confiné &
I'analyse du diagnostic des pannes, afin de dimi-
nuer les temps d'intervention sur micro-arréts.

LE LANGAGE COMME ENJEU

On ne saurait sous-estimer |'effort pour changer
de langage au travail, quand on sait toute la
charge cognitive, affective et sociale dont sont
chargés les mots utilisés porteurs de codes mais
aussi de sens. Changer de mots cest en quelque
sorte modifier sa culture au travail dans ce qu'elle
a de plus quotidien 17, mais c’est aussi reconnaitre
I'aspect central de la communication dans I'orga-
nisation du travail [20].

15 Resterait & prouver qu’avoir un langage commun « serait {simplement)
utiliser les mofts techniques officiellement reconnus dans un secteur d’acti-
vité (...) comment garantir que ces mots imposés & tous garderont bien le
méme sens pour tous, une fois utilisés dans le travail » [17] et si de prime
abord les termes techniques semblent monosémiques et les termes de tra-
vail polysémiques, qu'en est-il des termes techniques utilisés dans un tra-
vail toujours contextualisé ?

16 « Les opérateurs du tout venant n‘ont besoin de comprendre que deux
notions de base matérialisées par deux mots clés, ce SMIC-dictionnaire
s’enrichit lorsqu’on aborde « I'élite ouvriére » (qui) est formée & l'analyse
des données qualitatives et quantitatives {...) » [18].

17 Nicole Feneyrol dans son étude « Les normes dans l'entreprise » four-
nit une description quasi ethnologique du réle du langage et des conven-
tions d'appel au sein d'une entreprise de restauration. Elle insiste plus par-
ficuligrement sur l'apprentissage duv langage comme mode d'insertion
dans la coopération : « la coopération prend la forme d’'un langage com-
mun », et c'est par la que, pour l'auteur, se créent et s'investissent de nou-
velles normes au travail [19].
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Pour certains formateurs ces modifications autori-
sent & un glissement : passer du langage aux attitu-
des, privilégiant 'aspect relationnel sur un fond de
crise du travail et de 'emploi.

« Il fallait essayer de leur faire comprendre quelles
éfaient les attitudes qu'il y avait & avoir dans le
cadre de la formation et que c’était plus du
domaine du relationnel que du domaine de la
connaissance, de I'apport de connaissance » (for-
matrice GRETA, Pays d’Aix).

« Certaines aftitudes doivent étre repensées, modi-
fiées a l'issue de la formation (...) il faut surtout faire
évoluer les mentalités » (formateur GRETA, Pays
d’Aix).

A partir de l& le glissement du langage & la repré-
sentation et de l'apprentissage & l'attitude sont
souvent de véritables enjeux dans les formations
continues.

1y

«Elle veut nous apprendre & communiquer,
comme si avant on ne communiquait pas, je n‘ai
pas besoin d’elle pour parler & mes copines » (ou-
vriére E1),

«Apprenez & mieux discuter entre vous, c’éfait
aussi apprendre & mieux conndifre les stagiaires,
¢a a été un élément important de la sélection et on
a tenté d'inculquer des choses (...) dans la pratique
on a bien senti qu'il y avait un tel combat idéologi-
que au moment du stage (..) il y en avait qui
étaient un peu paumées, et se posaient avec
angoisse des questions de fond par rapport a tout
(...) » (délégué syndical E1).

On déborde ici des apprentissages purement
techniques, ce qui interroge la formation dans son
aspect intégrateur & la logique de I'entreprise, & sa
stratégie 18.

« La formation c’est un travail de longue haleine,
et puis il faut y croire, c’est Ia que fous les intermé-
digires doivent étre convaincus: si un chef, si

quelqu’un doute, ¢a fout tout en l'air » (responsa-
ble ET).

Certains salariés sont alors placés dans une posi-
tion conflictuelle : le désir de se former n’est pas
forcément significatif d'une adhésion & la politique
d’entreprise. Certains s’en accommodent et font le
tri: « Moi, j‘ai mes convictions syndicales, donc &
partir de la, la formation je la prends clés en main
en tant que telle, mais j'en ressors que ce qui m’in-
téresse (...) » (ouvrier fabrication E2).

Par contre, lors du stage de formation & ET, l'as-
pect intégrateur de la formation a été trés vive-

18 E. Charlon-Dubar et alii indiquent que les salariés les plus intégrés a la
formation et mobilisés au travail «insistent sur l'importance de lacces a
un langage technique commun (...) cerfains d’enfre eux relient ce longage
commun au partage des valeurs de l'entreprise »[2].
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ment dénoncé, en remettant en cause les forma-
teurs trop indiscrets selon certaines et trop proches
de la direction. Suite & la passation d'un question-
naire 19 et aux appréciations subjectives des for-
mateurs, les salariés ont réagi vivement :

« lls nous ont demandé sur une feuille notre nom,
prénom, et nom des enfants (..) on a demandé
pourquoi ? ils n‘ont pas répondu {...) »

«lls ont une double mission: former les gens et
rendre compte & la direction {...) »

« Ils sont psychanalystes, ils sont fout. »

« Ce qui nous ennuie la dedans, ce n’est pas le but
d’‘apprendre, parce que pour nous apprendre ¢a
nous intéresse. Ce qui nous ennuie c’est que nous
sommes espionnées. On a le senfiment qu'on veut
nous dépouviller de tout ce qu'on a, de tout ce
qu’on sait, de fout ce qui nous appartient » (ou-
vriére ET1).

Dés lors, la recherche du langage commun évo-
quée plus haut peut étre interprétée comme la
recherche d'une pensée commune et l'idée d’'une
« formation-manipulation » a souvent été évo-
quée: «Peut-éfre quils (la direction) veulent
connaitre les personnes qui ne sont ni d’un cété ni
de l'autre pour se les atfirer un peu vers eux (...)
Cest vrai qu'il y a des gens, on se sait jamais ou ils
penchent, nous on s’est apergus qu'ils arrivent trés
bien & manipuler les gens » (ouvriére E1).

Ces formes de manipulation ont parfois des conte-
nus manifestement idéologiques qui apparaissent
dans les contenus des stages ou dans les sélec-
tions-promotions d’obédience plus que de com-
pétence [21].

«Des opérateurs ont été promus malgré de
médiocres résulfats aux fests de formation généra-
le, parce qu'ils adhéraient & la démarche de trans-
formation de I'entreprise (...) Faut-il retenir comme
critére déferminant de sélection lintensité de
I'adhésion & l'entreprise ou/et le bon niveau intel-
lectuel ? »

Ces pratiques, qui s'inscrivent dans une philoso-
phie générale de la mobilisation psycho-idéologi-
que [22] des salariés, cherchent & obfenir une
adhésion aux normes productives dominantes 20,

19 « Au départ, ils nous ont jugé le comportement, alors Ia je I'ai mal res-
senti, on a dif qu'on m’avait apprivoisée » (..] C'est une collégue qui a vu
sur la fable dv professeur en face de mon nom « apprivoisée » (...J Ca veut
dire qu'ils m’ont apprivoisée, moi je lui ai dit (au professeur), « je ne suis
pas un oiseau ! » {ouvriére ET}.

201y a trois ans aux journée de 'AFREF, un des responsables de I'entre-
prise Rhéne-Poulenc disait qu'it fallait « mobiliser les équipes autour de
grands challenges (...} se donner les moyens pour que le soir I'ouvrier
chez lui se pose la question : « Produire le fil de nylon au plus bas prix
d’Europe. » (AFREF, Investir et former, former et développer, Journée
d'études, Paris, 23-24 novembre 1988).

113




Cette OPA sur le langage et le comportement, au-
dela de la technique, peut étre vécue comme un
processus « désidentitaire ».

«J'ai une bonne copine, et bien j'ai remarqué
qu’aprés la formation elle essaie de parler le lan-
gage des formateurs, ca m’est peut-étre arrivé a
moi aussi: on essaie de mieux parler, d’employer
des mots un peu plus (...) Dans le fond, moi ¢ca m’est
égal, je parle comme je parle, tandis qu’elle, elle
dit en prenant un accent parisien : « j‘ai eu des dys-
fonctionnements & la machine », elle le fait expreés,
elle essaie de bien parler, et nous ¢a nous fait rire
(ce n’est pas méchant). Ca vient de la formation,
mais enire ouvriéres ca fait bizarre quand on
essaie de bien parler » (ouvriére E1).

Le langage devient un enjeu. « Quand je parle de
langage commun c’est au sens figuré ef non pas
au sens propre » nous dit cette ouvriére. Elle veut
nous signifier que si ses savoirs et son travail ont
changé, elle n'a pas changé d'attitude dans le rap-
port social, résistant aux différentes pressions com-
portementales et langagiéres.

Pour résoudre les conflictualités réelles et poten-
tielles, les entreprises et les formateurs font appel
au langage comme un véritable ciment social,
comme si le langage faisait lien, par essence, et
qu'il n'était pas traversé lui-méme par des contra-
dictions mulfiples entre positions et pratiques, sens
et paroles. Et si le langage participe de la cons-
truction identitaire, il y aurait, & notre avis, quelque
danger & vouloir rabatire la parole vers le code.

La formation en tant que telle est « affectante » au
sens ov elle (ré)actualise des situations et des émo-
tions souvent difficiles & vivre. Redoubler les
enjeux, viser & homogénéiser les discours, les
représentations et les pratiques (au-dela de la
technique) n'est pas sans risque quant au devenir
des identités collectives et individuelles.

Dés lors les espaces de la pensée et de I'expres-
sion «autres» sont étriqués & l'heure oU sont
comptabilisés et évaluées les attitudes et les com-
portements. Comment la «santé organisationnel-
le » peut-elle faire I'économie d'une prise en
compte du sujet, individuel et collectif, niant ainsi le
caractére irréductible de la parole qui subvertit
toujours le langage ?

A la fin de la formation les salariés ont & recompo-
ser avec de nouvelles altérités : la formation les a
projetés dans un monde différent, dans lequel ils
ont do réévaluer leur approche du savoir, du lan-

114

gage ; véritable travail identitaire dans lequel ils
cherchent & maintenir une cohérence interne entre
I'ancien et le nouveau, l'identique, le semblable et
I '

autre.

De retour dans les ateliers, il faut réapprendre a
travailler, & coopérer, a s'évaluer, & élaborer des
régles et des normes nouvelles et & intégrer de
nouveaux codes. Il faut trouver de nouveaux équi-
libres plus ou moins précaires — car on n’est jamais
a 'abri d'une restructuration du travail ou de I'em-
ploi — entre les nouvelles positions, les nouveaux
savoirs, les mots nouveaux, tout en se maintenant
en identité, en essayant de métaboliser les acquis
en nouvelles pratiques, et ce dans une réalité (un
réel) qui (re)résiste et qu'il faut reconquérir [23].
« Rien n’est jamais acquis & I'homme Ni sa forc(mje
Ni sa faiblesse ni son cceur... »

Jacques Broda,
CRES-CNRS
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