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RESUME

Cette étude a pour objet l'analyse de I'évolution des rbles des catégories ouvriers qualifiés,
techniciens et agents de maitrise, dans un contexte d'automatisation. L'analyse a porté sur
des entreprises de secteurs différents : a la fois industrie de process et industrie
manufacturiére, grandes et petites entreprises.

Le réle de latelier est aujourd'hui beaucoup plus que la transformation matérielle des
produits, méme si cette derniére reste sa fonction centrale.

1l est d'abord un lieu qui doit réaliser la synthése d'un ensemble d exigences portées sur la
production. Il est ensuite un péle de régulation des flux de production, qui ajuste la
réalisation de ces flux, non seulement en fonction des demandes de la clientéle, mais aussi
en relation avec l'usage optimal qu'il peut faire de ses capacités de travail et de ses
équipements techniques. Il apparait enfin comme un acteur de l'innovation, a plusieurs titres.
Clest au sein de l'atelier que se génére un savoir concret d'expertise sur le fonctionnement
et la rectification des installations.

11 résulte de ces évolutions que la distinction entre ouvriers et techniciens devient floue et
mouvante. Les appellations varient. La réalité de terrain reste beaucoup plus hétérogene et
beaucoup moins objectivable que les rationalisations auxquelles donnent lieu les définitions
statistiques.

L'ouvrier n'est plus définissable par sa "gestuelle”, mais par la responsabilité générale qu'il
exerce comme ‘surveillant” du bon déroulement du processus de production. Or cette
responsabilité, il la partage avec le technicien et l'agent de maitrise.

Ensuite, la démarche professionnelle de l'ouvrier n'est pas de simplement exécuter son travail
‘en temps réel’, mais aussi de développer, de maniére réflexive, une capacité analytique. Ce
n'est pas simplement dans ses méthodes, mais aussi dans son objet que le travail de l'ouvrier
devient, pour partie, un travail intellectuel d'étude et se rapproche de celui du technicien.

Enfin, le réle d'innovaiion de l'atelier fait que son personnel se retrouve dans des "groupes
de travail". Et si des différenciations s'opérent, certains individus s> révélant plus performants
que dautres dans cet exercice, elles peuvent fort bien transgresser la hiérarchisation
catégorielle. Cela ne veut pas dire que cette derniére ne résiste pas ; elle peut fort bien limiter
les transformations des professionnalités, en essayant de cantonner chaque catégorie dans
un role bien défini. Mais sa légitimité s'affaiblit.



L'indice le plus siir du besoin de redéfinir les rapports entre catégories est fourni par la crise
manifeste de la maitrise. Crise a multiples faces. Formée a assurer un déroulement régulier
du travail, dans un cadre relativement stabilisé, la maitrise est mal armée pour animer les
processus de production d'innovation. Se déplacant vers une activité de coordination des
équipes de travail, elle se désengage vis-a-vis de la fabrication et risque de perdre pied dans
la connaissance des équipements et des procédés techniques, surtout lorsqu'ils se renouvellent
de fagon importante. Responsable de l'organisation de la production, ce rble est de plus en
plus assumé directement par les ouvriers qualifiés et les techniciens d'atelier.

On peut faire I'hypothése que la maitrise se concentrera de plus en plus sur la gestion
économique décentralisée de l'activité de son secteur et sur la gestion des ressources
humaines, mais c'est un nouveau profil qu'ii faut alors définir.

Les savoirs mobilisés se modifient. La professionnalité constituée sur la connaissance des
procédés de production, loin de s'affaiblir, s'approfondit. C'est une connaissance plus
analytique et conceptualisée des relations entre action des équipements techniques et réaction
de la matiére d'oeuvre qui prend valeur, a travers l'usage méme de l'outil informatique. Ce
savoir de procédé peut et doit s'élargir chaque fois que s'opére un regroupement de plusieurs
machines et plusieurs procédés sous un méme pble humain de conduite (cabine
dopérateur...). Sy ajoute de plus en plus un savoir d'expertise : non seulement l'ouvrier-
technicien est souvent le meilleur expert de ce qui se passe sur son installation, mais dés qu'il
doit participer un tant soit peu a sa rectification ou son amélioration, il doit développer une
capacité a mettre en forme et transmettre une analyse ou un constat. Il devient source d'une
information montante. Et, contrairement au savoir intuitif, l'expertise de fabrication requiert
la capacité a verbaliser (sous forme orale, écrite, codée...) pour transmettre les éléments de
savoir qui se dégagent d'une situation. Peut-on l'assimiler a une compétence littéraire ? C'est
en tout cas un probleme de maitrise du langage qui est posé.

Enfin, et de plusieurs maniéres, apparait un savoir explicite de gestion. D'abord, dans le sens
de savoir "gérer une situation’, c'est-a-dire faire face a des situations variées qui demandent,
chaque fois, un comportement distinct. Le savoir de gestion se développe de maniére plus
nette encore lorsqu'il est centré sur le suivi d'indicateurs et le calcul d'écarts vis-a-vis des
standards a respecter. -

Savoir de procédé approfondi et élargi, savoir d'expertise, savoir de gestion : c'est bien un
nouveau profil d'ouvrier-technicien de production qui émerge.
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INTRODUCTION

1) Position du probléeme

Le 21 juillet 1975 était signé 'accord national sur la classification entre les instances
représentatives de I'Union des Industries Miniéres et Métallurgiques d'une part, et une
partie des syndicats de salariés d'autre part.

C'est une premiére bréche qui est ouverte a I'encontre des arrétés de salaires Parodi de
1954 qui avaient prévalu jusque-a.

Parmi les différentes mesures nouvelles, qui réglent les relations salariales pour
l'ensemble de ces secteurs, figure la création d'un nouveau niveau indiciaire dans la
catégorie "ouvriers", le niveau de technicien d'atelier (T.A.). Le niveau éléve la grille de
classification des ouvriers 2 l'indice 240, c'est-a-dire au méme niveau que le seuil de
classification des agents de maitrise et des techniciens. Par des évolutions successives,
c'est un véritable éclatement de la grille de classification ouvriére qui va s'ensuivre avec
la création, en 1980 puis en 1983 (1), de trois nouveaux échelons T.A.2, T.A.3, T.A4,
qui portent le plafond indiciaire de la grille a l'indice 285, indice équivalent au niveau
médian de la grille des "techniciens et agents de maitrise”.

Drautres branches professionnelles ont suivi, comme I'industrie du batiment qui a créé
un niveau de "maitre-ouvrier" venant prolonger la classification d'ouvrier hautement
qualifié, et, dans certains secteurs, ce sont des entreprises qui ont devancé leurs instances
représentatives de branche en créant des niveaux "maison” de techniciens d'atelier,
comme nous l'avons rencontré au cours de nos enquétes.

Quel sens attribuer a ces transformations ? Faut-il voir dans I'apparition de ces niveaux
élevés de classification un fait trés localisé ou une sorte d'épiphénomeéne de
classification, simple mesure visant a décongestionner la catégorie des ouvriers
hautement qualifiés ? Faut-il y voir, plus largement, 'émergence d'un groupe charniére,
constitué sur un profii plus technique, et apte a assurer les fonctions d'interface avec les
services techniques de l'entreprise (méthodes, controle, études...) ? Faut-il, enfin,
interpréter I'apparition de ces niveaux élevés de qualification comme une nouvelle
stratification des compétences et des activités au sein de la catégorie ouvriére dans son
ensemble ? Le sommet de la pyramide émergerait seul de ce mouvement d'ensemble,
largement masqué par l'immobilité apparente des niveaux moyens de qualification.
L'évolution générale de la structure des qualifications de la population active en France,

(1) M. Carri¢re, Ph. Zarifian (1985).



caractérisée par la forte diminution des personnes non qualifiés, inciterait a pencher pour
la thése d'une recomposition d'ensemble. Mais, 1 encore, plusieurs interprétations sont
possibles, qui marquent les limites des seules données statistiques. La diminution des
effectifs dONQ peut étre largement interprétée comme un effet de négociation
collective sur les salaires sans inscription directe sur les contenus de travail.

De quelque fagon que I'on examine le probléme, une méme nécessité demeure : on ne
peut traiter le probleéme de I'évolution des qualifications séparément d'une étude des
transformations du travail et des structures de production. Si, comme nous le pensons,
la question du technicien d'atelier ne se réduit ni a un "fait de classification", ni méme
a l'apparition -d'un groupe charniére, mais renvoie & un phénomene plus général, plus
structurel du travail ouvrier, nous devrions étre confrontés a des modifications du
systéme de production aussi radicales que les transformations des qualifications.

De proche en proche, la question des hautes qualifications ouvriéres nous conduit au
débat majeur dans les sciences du travail : celui du post-taylorisme comme rupture
structurelle et historique dans le mouvement du développement industriel. Ce débat
dépasse largement l'objet de notre étude. L'évolution des marchés, les relations inter-
industrielles, la morphologie générale de l'entreprise, la composition sociologique de la
main-d'oeuvre, les rapports entre modes de production et modes de consommation sont
autant d'approches nécessaires a la construction de ce débat. En méme temps, on ne
peut s'empécher de penser que les évolutions qui s'opérent sur l'espace physique de
production, et les questions de productivité qui les accompagnent, sont des €léments
pertinents d'appréciation sur le devenir du taylorisme.

2) Les dimensions stratégiques de la qualifications ouvriére

L'activité ouvriére obéit-elle a des lois, des propriétés, des modes de constitution qui lui
sont particuliers, ou bien doit-elle étre abordée comme les activités d'autres catégories
professionnelles ?

Si nous soulevons cette question, c'est que, tacitement, la qualification ouvriére a souvent
un statut a part dans les études empiriques sur I'évolution des qualifications.

Une premiére opposition contribue a distinguer la qualification ouvriére, I'opposition
décideurs-exécutants. :

Dans un contexte technique et organisationnel dont I'évolution échappe largement a
l'initiative ouvriére, les qualifications, a ce niveau catégoriel, sont pergues comme devant
s'adapter au changement technique (complexité des équipements) et a l'évolution
organisationnelle (changements dans l'espace d'autonomie). Comme les cadres
contribuent a la définition des choix d'ajustement, de régulation du fonctionnement de
'entreprise face a I'évolution des marchés, on attribue, volontiers, un caracteére
"stratégique"” au comportement des cadres de l'entreprise, tandis qu'on attribue un
caractére "adaptatif’ au comportement des personnels d'exécution.



L'hypothése générale que nous développons dans ce rapport est que les stratégies
d'entreprises prennent leur source dans I'acte quotidien de travail, y compris aux niveaux
catégoriels les plus modestes.

Nous prenons la stratégie d'entreprise comme un "construit social” duquel participent les
stratégies individuelles et collectives, de fagon analogue, quelles que soient les
appartenances catégorielles, et qui touchent aux propriétés générales de la qualification.

Ce rapport entre stratégie individuelle et stratégie d'entreprise s'articule a trois niveaux :
le niveau de la stratégie opératoire "en situation" de travail, le niveau de la stratégie
professionnelle et sociale de la personne, le niveau de la stratégie catégorielle.

Ces trois niveaux sont liés. Dans sa stratégie opératoire, l'individu ne régle pas son
comportement uniquement vis-a-vis d'une prescription extérieure, il déploie un processus
d'appropriation (Bernoux) plus large, qui le conduit au dépassement d'une difficulté, a
des apprentissages, a une maitrise du processus de production (Troussier). Ce
comportement d'appropriation de l'environnement de travail a a voir avec un projet
social et professionnel plus large de la personne (de Bonnafos, Bouffartigues). Enfin, le
déploiement des stratégies professionnelles (investissement en formation, apprentissage
sur le tas, etc.) est largement conditionné par la politique de gestion sociale de
I'entreprise (grille de classifications, pratiques de formation et de promotion), les
stratégies catégorielles peésent sur ces politiques et les font évoluer.

Ces dimensions stratégiques de la qualification ont (au niveau ouvrier comme aux autres
niveaux catégoriels) structurellement un impact aussi important sur le développement
de I'entreprise que les stratégies des cadres face a I'évolution des marchés, méme si, dans
l'expression finale, c'est plutot par la bouche des cadres que s'exprimera une stratégie
globale d'entreprise.

Vu sous cet angle, la catégorie ouvriére joue concrétement un role actif vis-a-vis du
changement technique et notamment dans I'évolution des moyens de production vers les
systemes flexibles.

On considere fréquemment que la genése des nouvelles technologies, et des technologies
automatisées flexibles en particulier, s'opére en dehors de l'atelier de fabrication.
Essentiellement par "retombées” de la recherche technologique et par développement
dans les bureaux d'études. Lorsqu'un nouveau systéme arrive de fagon spectaculaire dans
une usine traditionnelle, la technologie s'impose naturellement comme un facteur de
remise en cause des qualifications acquises et de transformation de I'activité de travail.

La phase de mise au point et de montée en puissance des machines ou des lignes de
fabrication nouvelles dans 'atelier, est souvent pergue par l'ingénieur comme I'expression
maximale de la sujétion du travail humain 4 l'évolution technologique. Les titonnements,
les essais, les erreurs, apparaissent dans le contexte immédiat de la "performance"
attendue, comme autant de difficultés d'adaptation de I'homme a la machine.



Si au contraire, on resitue ces événements dans un contexte d'appropriation des
machines par les personnels qui auront a les utiliser, on s'apergoit que les stratégies
d'appropriation des ouvriers font partie d'un tout, et qu'elles contribuent a un cycle plus
vaste de conception, de mise au point et d'adaptation des technologies nouvelles & leur
usage productif (2).

Si l'on dépasse ce contexte immédiat de production pour s'intéresser aux relations qui
s'établissent entre les différentes fonctions (méthodes, entretien, contrdle, études) alors
on constate que les processus d'adaptation des hommes aux technologies nouvelles sont
peu A peu pérennisés dans de nouvelles méthodes de travail et s'accompagnent d'un
processus inverse, de modification des machines dans le sens de leur meilleure utilisation
productive.

Cette phase, qui va de l'arrivée des machines dans l'atelier, jusqu'au moment de
l'obtention d'un fonctionnement de "croisiere”, doit donc étre considérée aussi comme
un moment important du processus de "conception technique", qui a commencé dans le
bureau d'étude, et se poursuivra tout au long du cycle de vie de la machine, et aussi
longtemps que des modifications adaptatives lui seront apportées. Sous cet éclairage, la
phase de mise en production des installations nouvelle apparait, paradoxalement, comme
la phase par excellence d'intervention des ouvriers dans le proces de création des
systémes techniques de production.

L'organisation taylorienne use largement, bien que de facon masquée, des capacités
d'innovation déployées par le personnel d'atelier. En étudiant et en formalisant les
procédures de travail, le préparateur de méthodes contribue a standardiser le travail
ouvrier, 2 fixer des cadres stricts a toute initiative. Mais dans le méme temps, et a la
longue, toute nouvelle pratique de travail déployée par les ouvriers face a des
changements de I'environnement, est réintroduite, via le bureau des méthodes, dans le
dispositif organisationnel et technique de la production.

On a souvent mis l'accent sur la "captation” du savoir ouvrier par le syst¢éme de Taylor,
sans faire apparaitre le corollaire de ce constat : le rdle du savoir ouvrier en amont du
changement technique.

Cet usage masqué du savoir ouvrier par les directions d'entreprise, s'opére de plus en
plus au grand jour. Dans le systéme taylorien les pratiques de travail des ouvriers sont
disséquées par le préparateur, indépendamment de la volonté de l'ouvrier, et souvent
malgré lui. Dans les nouvelles pratiques d'organisation et de gestion sociale, l'ouvrier est
invité a participer activement a la modernisation technique. Cela est évident dans les
expériences de cercles de qualité que nous avons pu rencontrer. Si dans I'ancien systéme,
l'innovation ouvriére passe par les modifications plus ou moins conscientes des pratiques
de travail, et par leur conversion formelle par le préparateur, de plus en plus il est
demandé a des ouvriers (2 tous niveaux de qualification) d'intervenir dans la conception

(2) Catherine Peyrard utilise I'expression de "création d'usage” et en développe différents aspects dans cc méme volume.



méme de leurs futurs outils, afin d'introduire, & ce stade, les conditions optimales
d'utilisation productive des machines. C'est a ce point, sans doute, que s'exprime le
mieux l'enracinement des processus de modernisation des entreprises dans la
qualification ouvriére : au niveau d'une praxis, c'est-a-dire d'une pratique productive dans
laquelle se constitue et de laquelle se dégage, un savoir spécifique d'utilisateur des
moyens de production (3).

Ce role actif du travail ouvrier dans les processus de modernisation ne se limite pas au
seul volet technique. Le développement actuel des modes d'organisation a "flux tendu"
de la production industrielle met soudain en évidence la caractére stratégique d'une
gestion locale du flux de production. Le mot méme de local ne peut plus étre compris
seulement au niveau large de l'usine ou de l'atelier, dont 'autonomie de fonctionnement
vis-a-vis du siége s'est accru avec les politiques de décentralisation dans les entreprises.
Il s'agit plus précisément d'une gestion locale de la ligne de fabrication qui s'accompagne
d'une prise de responsabilité plus grande de l'opérateur vis-a-vis de I'économie de la
production (qualité, quantité, délais) et d'un pouvoir de négociation vis-a-vis de ses
partenaires (clients, fournisseurs, centres de ressources...).

Les évolutions récentes en matiére de technologies de fabrication, et d'organisation dans
les ateliers, mettent en lumigre les dimensions stratégiques de la qualification ouvriére.
Il ne s'agit pas pour autant de considérer que ces dimensions sont nouvelles. Elles sont
constitutives de tout temps et dans toutes les catégories professionnelles de la
qualification, elles apparaissent simplement avec plus d'évidence aujourd'hui, fortement
sollicitées qu'elles sont dans les nouvelles stratégies de productivité des entreprises.

3) Le milieu physique : objet, moyen, médiateur et matrice des activités de travail

La deuxi¢éme opposition, qui distingue la catégorie ouvriére des autres catégories, est
celle que l'on rencontre souvent entre activités manuelles et activités intellectuelles. De
par son intervention directe sur la matiére d'oeuvre, l'ouvrier occupe une place & part
dans l'analyse des transformations du travail et de la production.

Historiquement, le travail ouvrier prend ses racines dans le travail manuel. W. Taylor
dit en substance : j'appelle ouvrier celui qui travaille de ses mains.

Méme si, avec l'interposition des machines, l'ouvrier intervient de moins en moins
directement sur la matiére d'oeuvre, son activité de réglage comporte encore de
nombreux parametres physiques : contrdle visuel et auditif de fonctionnement,
manipulation des piéces, tiches a forte dimension sensori-motrice (faire tangenter la
piece et l'outil sur la machine demande une habileté manuelle etc...).

Cependant, avec les évolutions récentes (machines & commande numérique, machines

(3) La population ouvriére constitue en quelque sorte le gisement du "savoir” de production de l'entreprise.



automatiques de transfert et de manutention) on considére généralement que le travail
ouvrier s'intellectualise de plus en plus et se rapproche des modes de travail des autres
catégories professionnelles.

Cette opposition travail manuel-travail intellectuel, commode pour rendre compte de
faits empiriquement observables, a cependant le défaut de s'appuyer sur un présupposé
de rupture fondamentale entre les modes de travail aux différents niveaux catégoriels
sans que cette rupture soit critiquée ou argumentée.

Une autre approche, que nous essayons de développer dans la deuxi¢me partie de ce
rapport consiste 4 examiner la matérialité du travail comme une dimension inhérente
a toutes les formes de travail, que ce soient les formes du travail ouvrier (modalités
gestuelles du travail sur la matiére d'oeuvre) ou d'autres formes de travail.

Nous soutenons ici la thése des fondements matériels "nécessaires” (au sens
philosophique) de toute action humaine. Elle apparait dans ces phrases de Paul
Ricoeur : "c'est en tant que corps propre que j'interfére avec les corps, que je fais qu'un
systéme fonctionne (..) la notion d'intervention (...) consiste toujours & insérer des
projets humains dans des systémes extérieurs qui ont des régularités propres" (4).

Appliquant la thése de l'universalité de la "dimension matérielle" de l'action, nous
attachons une attention particuliére & sa présence dans les activités ouvriéres, mais aussi
dans d'autres activités réputées intellectuelles, activités fonctionnelles : d'études, de
méthodes, de controle...

L'action sur le milieu physique se révéle alors & deux niveaux : au niveau ouvrier, ou le
milieu physique joue le réle et de moyen et d'objet de transformation, aux niveaux
hiérarchique et fonctionnels ou il joue le réle de médiateur dans les relations de
communication et de coopération. Nous rencontrons ici un autre concept de P. Ricoeur
qui est celui d"inscription” (5).

Clest par l'inscription dans le milieu physique des formes de l'action (gestes, dessins,
gammes, échanges verbaux, syst¢émes de marquage des lieux et des objets...) que s'établit
un pont entre l'activité des services fonctionnels et l'action de l'ouvrier sur la matiére
d'oeuvre. Dans le méme temps s'instaure la coupure radicale entre activité ouvriére,
transformatrice du milieu, et les activités des autres catégories, activités non destructrices
de "marquage" de l'espace de production.

Plutdt qu'une méthode d'analyse, il s'agit 14 d'un éclairage particulier de certains aspects
du travail de fabrication, de la coopération entre catégories professionnelles, des
relations entre fonctions. :

(4) P. Ricoeur (1985), p. 31.

(5) Idem, p. 16.



Trois séries de questions sont plus particuliérement examinées sous cet angle :

- les propriétés des nouveaux systémes techniques de production au regard des critéres
de productivité des entreprises (le milieu physique comme moyen et comme objet de
transformation) ;

- les conditions nouvelles de coopération entre catégories professionnelles liées a
Iinformatisation de la production (le milieu physique comme médiateur de la
communication) ;

- les conditions d'émergence, dans le travail ouvrier, d'une culture de production dans
I'entreprise (le milieu physique, comme matrice du savoir).

L'intégration technique du systéme de machines

L'examen du travail sur systémes flexibles, sous l'angle des conditions matérielles
d'espace, de temporalité, de gestualité, livie un certain nombre d'éclairages sur les
propriétés techniques de ces systémes au regard des critéres de productivité.

Eclairages sur le rapport homme-machine

Sur les syst¢mes techniques traditionnels, le rythme de production des machines reste
largement conditionné par le rythme des interventions manuelles. L'analyse du travail
sur les presses d'emboutissage montre que le temps nécessaire au geste de manutention
des flancs de tole en entrée et en sortie de machine reste un butoir minimal qui interdit
toute accélération de la cadence des machines. La mise en ligne des presses, et la
substitution des bras manipulateurs automatique aux opérateurs humains contribue a
émanciper le flux de fabrication vis-a-vis du geste de travail. Cet artifice de substitution
m'est pas possible pourtant quand il s'agit d'accélérer les procédures de changement
d'outil sur les machines (les opérations de montage et de réglage y sont trés complexes).

Pour réduire considérablement les temps d'immobilisation des machines entre deux
campagnes de fabrication, les directions d'atelier, via les services méthodes ont découvert
d'autres artifices, que nous qualifions "artifices de dérivation". Les interventions
manuelles ne sont pas supprimées (remplacées par des machines), elles sont dérivées sur
une temporalité paralléle  la temporalité du flux. Dans le cas d'une ligne de presse il
s'agit de la préparation des outils et des accessoires de fabrication "en attente" de la
nouvelle campagne de fabrication.

Lanalyse des conditions physiques d'intervention des opérateurs par les préparateurs de
méthodes joue ici un réle fondamental pour faire évoluer les systémes dans le sens d'une
utilisation de plus en plus productive.
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Eclairages sur le rapport machine-produit

L'accélération du rythme de production des machines reste sans effet aussi longtemps
que le flux trop lent d'écoulement des produits entraine un engorgement du flux et un
gonflement des stocks en aval de la fabrication. Ici, les propriétés des systemes flexibles
sont A analyser dans le rapport machine-produit. La polyvalence des machines et la
capacité a changer facilement de fabrication liée a la programmation informatique (deux
propriétés qui caractérisent les systemies flexibles), permet au syst¢me de se détacher du
rythme d'écoulement d'un produit particulier sur le marché. Si la machine réalise un seul
modéle du produit son rythme de fonctionnement est enfermé dans le cycle de
consommation de ce produit en aval du processus. Si elle réalise deux spécifications,
I'opérateur peut alterner sur les deux cycles, si elle réalise x spécifications du produit,
l'opérateur peut jouer sur x "clients" différents et gérer localement les priorités sans
interrompre sa production.

L'analyse des conditions matérielles de la production sur systémes flexibles montre ainsi
la double émancipation du rythme de production des machines : a I'égard de la
temporalité des opérations du travail humain, a I'égard de la temporalité de
consommation du produit. Elle invite d'autre part & préciser un volet des stratégies de
flexibilisation des entreprises qui reste trop souvent sous-estimé. Les objectifs de
flexibilisation des moyens de production, s'ils doivent étre rapportés aux évolutions des
marchés (variabilit¢ de la demande, diversification etc..), comme on le fait
généralement, doivent étre aussi rapportées aux conditions matérielles endogenes a la
production et au travail. Elles se subordonnent alors a des stratégies classiques de
productivité par accélération du rythme de la fabrication.

L'intégration informatique des fonctions de production

Les relations entre fonctions de production (fabrication, entretien, contréle, gestion...)
n'échappent pas a une médiation par le milieu physique (support écrit, dessin), de méme
que les échanges inter-personnels (déplacements, proximité, réunion, verbalisation) au
sein de l'atelier de fabrication.

Loin d'avoir un caractére accessoire, les conditions matérielles des échanges et de la
coopération enserrent et prolongent l'activité physique ouvriere en un "réseau de
matérialité" dont les transformations doivent étre étudiées globalement, ceci impliquant
I'examen des activités professionnelles des différentes catégories (et des différentes
fonctions) dans leurs évolutions solidaires.

L'examen du développement récent de l'informatique industrielle est révélateur de ces
solidarités "matérielles" dans le travail.

L'installation industrielle pilotée par ordinateur peut étre analysée comme un systéme
de travail tout a fait original.



Entre l'opérateur et la machine vient s'interposer I'ensemble ordinateur-programme qui
agit comme générateur d'instructions, sous contrdle de I'opérateur.

La nouveauté du systéme ne provient pas seulement de l'aspect technique de
linformatique, qui permet une plus grande centralisation de commande des ensembles
de machines, elle provient du nouveau rapport qui s'instaure entre "fabricants" et services
fonctionnels, par le vecteur du langage informatique. Par ce moyen en effet, l'action des
ingénieurs et des techniciens fonctionnels sur le flux de production, devient une action
directe, matérielle (une erreur dans la programmation peut avoir des conséquences
catastrophiques sur la production).

Mais il s'agit en méme temps d'une action programmatique, qui peut €tre a tout instant
annulée par l'opérateur qui contrdle l'installation en temps réel. La programmation
informatique illustre en méme temps la nouvelle supériorité du travail ouvrier :
supériorité de celui qui décide en dernier ressort. Non pas que l'opérateur se trouve au
sommet d'une pyramide sociale, mais parce que son action se situe au moment critique
du passage entre préparation de la production et réalisation effective. Paradoxalement,
avec l'acteur intermédiaire que constitue le couple ordinateur-programme, le travail de
l'opérateur se voit affecté d'une dimension sociale nouvelle : I'objet technique qu'il
manipule, est devenu aussi un objet social. Les instructions données par la machine sont
doublement dangereuses : vis-a-vis du processus de fabrication, si elles sont erronées (par
rapport a une situation non prévue par les ingénieurs), vis-a-vis de l'opérateur lui-méme
si elles sont justes et s'il prend le risque d'y contrevenir.

Les conditions d'émergence du savoir dans la situation pratique de production

Traditionnellement, on considére que les modes de constitution du savoir ouvrier se
distinguent par leur caractére pratique, d'autres modes de constitution des savoirs :
culture technique largement acquise dans le milieu scolaire pour les techniciens ou les
ingénieurs par exemple. Une autre approche consiste 2 considérer également la
constitution d'un savoir pratique chez les ouvriers, les techniciens, les ingénieurs, en
rapport avec les situations de travail qui leur sont en partie spécifique, en partie
commune. Le savoir du conducteur de machine n'est plus alors considéré seulement sous
I'angle du savoir-faire gestuel (qui le couperait de I'ingénieur du fait d'un mode de
structuration spécifique du savoir) il est considéré comme savoir pratique constitué en
situation de producticn directe, c'est-a-dire comme savoir "situationnel” plus large qu'un
simple savoir "gestuel" (et donc pouvant présenter des zones de recoupement avec les
autres catégories ou fonctions).

La place originale de I'ouvrier dans l'entreprise reléve essentiellement de son rapport
direct & la production. Mais cette position ne doit pas étre percue seulement comme
maillon ultime d'application des directives venues de la hiérarchie. Si l'on considére les
processus de constitution dans l'entreprise d'un savoir de production, c'est-a-dire la
remontée vers la direction d'entreprise des connaissances et des informations de "base"
sur la production, alors I'ouvrier est le premier maillon de constitution de la "culture" de



'entreprise industrielle.

L'émergence de ce savoir chez les ouvriers de fabrication, sa conversion sous forme
d'informations objectives, et sa transmission a travers la structure hiérarchique et
fonctionnelle constitue un enjeu majeur du fonctionnement de l'entreprise. Aucun
systeéme d'organisation ne peut faire I'économie du savoir ouvrier, mais d'un systéme 2
un autre la maniére dont ce savoir est constitué et capté peut changer radicalement.

Par ses principes constitutifs, le systéme taylorien d'organisation est bien un systéme de
captation et d'utilisation du savoir pratique des ouvriers.

Comme nous I'avons souligné plus haut, il enregistre I'évolution des pratiques du travail
ouvrier, et les pérennise.

La situation d'observation et d'expérimentation, mise en scéne par le préparateur, et
préconisée par W. Taylor, est elle-méme une situation pratique qui suppose la présence
physique des protagonistes sur le lieu de travail et le déploiement d'une activité
instrumentée.

(Instrumentation du préparateur de méthodes : chronométre, observation visuelle, grille
de décomposition et de description des phases de travail).

La captation du savoir ouvrier n'est pas seulement une saisie intellectuelle.

De par ses conditions pratiques elle suppose I'adhésion (au moins passive) de I'ouvrier.
Il faut que l'ouvrier se préte au systéme de l'organisation scientifique du travail, car la
situation pratique d'expérimentation du travail suppose la présence et I'activité physique,
la coopération de celui-ci.

Examiné sous l'angle de la situation pratique d'expérimentation du travail, le systéme
taylorien met en évidence l'importance du travail concret, quotidien, des ouvriers sur
lesquels s'appuient les processus de modélisation, et au-dela l'importance de son role
dans la constitution d'une ingénierie industrielle.

L'ouvrage de Shigeo Shingo (6) est a cet égard éclairant : il ne saurait y avoir de
véritable modernisation par la seule "invention technique" des bureaux d'étude. L'analyse
du travail et de la production in situ est une dimension essentielle  la transformation
des systémes techniques de production.

D'autre part, une telle approche éclaire les termes de I'échange salarial proné par W.
Taylor : la rétribution salariale est la condition nécessaire a I'adhésion de l'ouvrier et 3
sa participation a la situation pratique d'expérimentation du travail.

(6) S. Shingo (1983).
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Ce mode d'enregistrement par observation des pratiques de travail (pratiques objectivées
par le geste) ne peut s'opérer qu'a posteriori, c'est-a-dire une fois que l'ouvrier a
développé concrétement de nouvelles pratiques, observables par le préparateur. La
"conversion formelle" de ces pratiques par le préparateur va s'opérer dans deux direction,
selon un nouveau partage entre 'homme et la machine. Certaines fonctions gestuelles
seront versées dans le procés de mécanisation, d'autres seront simplement inscrites
graphiquement et viendront grossir l'arsenal de la prescription du travail.

Plus récemment sont apparus de nouveaux modes de captation du savoir ouvrier, qui
répartissent différemment les roles entre les ouvriers eux-mémes, les techniciens et les
agents de maitrise. Ce sont les cercles de qualité.

C'est bien sous cet angle qu'il faut considérer le cercle de qualité : sous l'angle d'un
protocole de coopération, qui rassemble en un temps et en un lieu (hors production)
différents acteurs de la production pour leur faire instruire un dossier, que l'on qualifiera
pour simplifier de "dossier de modernisation",

Ici la rupture avec la situation pratique d'expérimentation taylorienne est manifeste :
I'ouvrier ne met pas en oeuvre sa pratique de travail, il la verbalise, il ne rejoue pas un
scénario gestuel déja fixé, il anticipe sur un changement (il s'exprime sur des
modifications d'environnement ou d'organisation) ; il ne se démarque pas des autres
catégories comme objet d'expérimentation, il se fond dans un collectif ou les différentes
catégories occupent un statut analogue, ol chacun devient I'expert de sa propre situation.
A travers ce nouveau protocole d'action collective, chaque participant est invité a faire
partager son savoir, savoir qu'il détient spécifiquement en fonction de sa place dans ou
autour de la production. C'est peut-étre en cela que le fond idéologique des cercles de
qualité rompt radicalement avec l'idéologie taylorienne. Le cercle de qualité reconnait
(implicitement ou explicitement) une culture de production, un gisement culturel chez
les ouvriers, tandis que le taylorisme ne reconnait qu'une "science du travail” 2 laquelle
les ouvriers doivent se conformer. De fait, l'idéologie de "culture d'entreprise" pronée
depuis quelques années par les nouveaux organisateurs, semble s'imposer de plus en plus
comme l'expression emblématique du post-taylorisme. A travers la notion de culture
d'entreprise est affirmée en effet la richesse d'un savoir local, circonscrit 3 un groupe
humain et 4 une activité concréte, en cela elle se place en rupture vis-a-vis de
l'organisation scientifique du travail, qui prétendait A un contenu universel.

Le technicien d'atelier, une qualificaticn ouvriére & part entiére

Dans le systtme de classification de la Métallurgie, les niveaux de classification du
technicien d'atelier se situent dans le prolongement des indices de la classification
ouvriére : niveau I des ouvriers spécialisés, niveau Il des ouvriers qualifiés P1 et P2,
niveau III (P3 et TA), niveau IV (TA2 et TA3). La rupture de classification est parfois
plus grande, a échelon égal, avec la grille des "techniciens et agents de maitrise", comme
dans cette entreprise de construction automobile ol la grille ouvriere (y compris les TA)
reste une grille de salaires horaires, alors que la grille TAM est une grille de salaires
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mensualisés.

Du point de vue de la classification, le "technicien d'atelier" ne peut étre considéré ni
comme un espace intermédiaire entre ouvriers et techniciens ni comme un espace
spécifique, autonome, qui aurait été placé dans la grille ouvriere comme une piéce
rapportée.

Il est effectivement, dans les pratiques de gestion du personnel ce qu'il parait étre dans
la grille de classification : un prolongement de la carriére ouvri¢re associant des
exigences plus élevées de technicité et une reconnaissance sociale et salariale de ce
surcroit de compétences

Sur un site de chimie de base ol nous avons enquété, il était question de prolonger la
"filiere" des ouvriers d'entretien au-dela de l'indice 205, indice plafond au-dela duquel
I'ouvrier ne pouvait évoluer 2 moins de passer & des fonctions d'encadrement. De par
cet obstacle incontournable, 1'un des ouvriers d'entretien que nous avons interviewé, ne
voulant pas prendre des responsabilités d'encadrement plafonnait au méme indice depuis
de nombreuses années alors que sa haute technicité était connue.

L'origine ouvriére des techniciens d'atelier est attestée, dans les établissements de
construction automobile et de chimie qui constituent notre terrain d'enquéte.

Le profil de base est généralement un profil d'ouvrier professionnel , et qui a accédé a
la classification d'OHQ avant d'atteindre celle de TA. Les niveaux de formation initiale
sont variables, depuis des personnes non dipldmés jusqu'a des bacheliers de technicien,
le cas le plus fréquent correspondant a la possession du CAP dans la spécialité.

A quels types d'activités spécifiques correspondent ces nouvelles qualifications ouvriéres,
qui rendent les personnes susceptibles de percevoir des salaires équivalents a des
techniciens ou a des agents de maitrise, sans occuper pourtant la méme place qu'eux
dans le systéme de classification ?

Il n'y a pas une forme unique de haute qualification ouvriére. Dans différentes
entreprises, voire dans la méme entreprise, différents modes de travail se cOtoient sous
les mémes niveaux de classification : opérateur "volant" capable de tenir plusieurs postes
de l'atelier traditionnel, opérateur de diagnostic chargé des pannes les plus complexes,
opérateur "systéme" chargé de piloter sur station informatique une ligne de production
intégrée, opérateur "formateur” chargé de l'insertion des nouveaux arrivants dans I'équipe
de production...

Au-dela de cette diversité concréte, des constantes demeurent qui permettent de spécifier
ces nouvelles qualifications, vis-a-vis des techniciens, vis-a-vis des agents de maitrise, vis-
a-vis des autres strates de la catégorie ouvriere.

Vis-a-vis des techniciens, c'est le rapport direct au flux de production qui distingue les
techniciens d'atelier, et qui les rattache a la catégorie ouvriére.
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Vis-3-vis des agents de maitrise, qui sont plus prés que les techniciens du flux de
production, le rapport au flux et au systéme technique se fait sans intermédiaire social,
autrement dit, sans responsabilité hiérarchique.

Cest sans doute la raison majeure de la création de ces échelons dans la grille ouvriére,
de "fixer" sur I'espace de fabrication, les personnels les plus compétents qui autrefois
évoluaient soit vers les services fonctionnels, soit vers les fonctions d'encadrement.

Clest enfin, vis-a-vis des ouvriers hautement qualifiés, que la distinction est la plus
difficile a établir, et en méme temps la plus éclairante sur les caractéres spécifiques du
technicien d'atelier. On peut rapprocher 'OHQ et le TA sous l'ange de la polyvalence,
c'est en effet sous cet angle 1a que leurs similitudes, mais aussi leurs différences sont les
plus manifestes.

La grille de classification apporte déja un premier éclairage sur leurs similitudes et sur
les différences.

La logique de progression dans 1'échelle de classification ouvriére est, jusqu'a I'échelon
P3, une logique d'approfondissement du métier : capacité & combiner de facon de plus
en plus autonome des tiches de plus en plus complexe.

A partir du technicien d'atelier premier échelon, jusqu'au TA3, la logique de progression
reléve de la capacité a transposer, soit dans d'autres spécialités, soit sur des technologies
nouvelles, les compétences du métier. Au premier échelon il s'agit d'un transfert des
taches d'exécution, au troisitme échelon il s'agit d'une transposition globale des
méthodes, des moyens et des procédés.

La grille de classification est donc porteuse d'une distinction trés claire qui se révéle étre
en méme temps une filiation dans le processus d'acquisition et de mise en oeuvre des
savoirs ouvriers. C'est bien une qualification de "métier" qui caractérise les techniciens
d'ateliers, mais c'est en méme temps une capacité de "mise a distance" de ce métier, et
de récréation du métier dans des situations de travail nouvelles.

Les enquétes de terrain viennent conforter et élargir ce type d'interprétation, a partir des
différents cas de "polyvalence” que nous avons pu dégager des situations de travail
observées.

Le premier cas de transfert de la compétence ouvriere dans les nouvelles fonctions de
production, reléve de la nature méme du changement technique actuel. Dans
I'emboutissage (carrosserie automobile), dans la pétrochimie et plus largement dans
d'autres modes de transformation industriels, I'évolution majeure de ces vingt derniéres
années a consisté dans I'électronisation-informatisation des systemes de commande, sans
remise en cause radicale des procédés de transformation de 'la matiére d'oeuvre. La
connaissance pratique des réactions de la matiére, soumise aux contraintes de
transformation (distillation, fusion, enlévement de copeau, formage a froid...) demeure
le noyau de la compétence ouvriére.



- 26 -

Avec le développement des automatismes, et des systémes d'interface entre 'homme et
la machine, 'opérateur a plus que jamais besoin de cette connaissance, qui s'élargit a des
procédés connexes lorsque plusieurs machines sont intégrées sous un méme pdle de
conduite informatisée (cellule de production, zone réactionnelle).

D'autres modes d'élargissement de la compétence viennent interférer avec celui-ci que
nous explicitons dans la présente étude, et qui donnent a la compétence de l'opérateur
une nouvelle étendue, sans doute insoupgonnée a 1'époque de la création du premier
niveau de technicien d'atelier. La polyvalence "fonctionnelle” de I'opérateur correspond
a une prise en charge locale de plus en plus large du processus de production dans ses
dimensions techniques (maintenance, contrdle qualité, méthodes) et économiques
(gestion).

Il ne semble pas y avoir de limite a cet élargissement, autre que les limites de
compétence des opérateurs eux-mémes. Tout indique que la prise en charge
individualisée, locale, de I'ensemble des fonctions qui concourent a la production, est &
l'origine de gains de productivité importants.

Ce qui, en définitive, distingue le plus fortement le technicien d'atelier de 'OHQ
traditionnel, c'est d'une part l'élargissement de son réle de fabricant 4 un role de
producteur (prise en charge d'un ensemble de fonctions de production), d'autre part
I'abandon d'une spécialisation d'origine sur un segment étroit du processus de fabrication
et I'élargissement de la spécialité professionnelle a 'ensemble du domaine technique de
la production. Ce en quoi sa qualification garde un enracinement ouvrier, c'est malgré
tout un savoir-faire d'acteur direct, en temps réel, sur le flux de fabrication.

L'amorce dune transformation généralisée de la ification ouvriére ?
8

Nous étions parti. de I'hypothése que la création de la classification de technicien
d'atelier pourrait étre le symptome d'une modification plus large et plus profonde de la
qualification ouvriére. Bien des éléments dégagés de notre étude, tant sur le plan du
développement des stratégies catégorielles, que sur le plan des conditions matérielles de
transformation du travail et de la production, vont dans le sens d'une confirmation de
cette hypotheése.

Sur le plan des stratégies catégorielles, la création de ces niveaux correspond 3 un
mouvement qui favorise les stratégies ouvriéres d'appropriation des moyens de
production.

Ce développement n'a pas lieu seulement au niveau de la situation de travail A l'instant.
Par la classification du technicien d'atelier, I'entreprise met cette appropriation large des
moyens de production en perspective de carriére des ouvriers qualifiés.

D'une certaine maniére, tout le parcours ouvrier, de formation scolaire et d'expérience
professionnelle est susceptible de s'aligner sur les nouvelles exigences d'entreprises.
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Louvrier qualifié P2 employé sur la ligne de presse dans le contexte d'une nouvelle
organisation n'apparaitra dans les statistiques que comme un ouvrier qualifié parmi
d'autres du point de vue de la classification. Pourtant, de par ses perspectives
d'évolutions de carriére, de par les conditions objectives de son activité de travail, il
appartient & l'univers du technicien d'atelier plus qu'a celui de l'ouvrier qualifié
traditionnel.

Des raccourcis de formation peuvent-étre pris de surcroit par les entreprises. Elles sont
susceptibles d'engager directement un jeune ayant requ une formation large du type des
Brevets d'Etudes Professionnelles, ou méme une formation du type Baccalauréat
Professionnel (qui forme explicitement aux hautes qualifications de production), et
entrainer, derriére la banniére du technicien d'atelier, une main-d'oeuvre hautement
qualifiée de plus en plus nombreuse.

De fait, la création & une date donnée (1975) d'une classification de haut niveau tel que
le technicien d'atelier ne doit pas étre analysée comme la sanction ou la conséquence
d'une augmentation objective de la qualification & cette date, mais plutdét comme
l'enclenchement d'une dynamique de remodelage a long terme, d'une population de

production de mieux en mieux formée.






PREMIERE PARTIE

MOUVEMENT DE LA QUALIFICATION
ET STRATEGIES D’ACTEURS






INTRODUCTION

Que nos observations aient porté sur des sites en voie de modernisation technique, sur
des sites ol l'accent était mis sur l'innovatinn sociale et organisationnelle, ou sur des
sites qui n'affichaient pas de projet formalisé de transformation, un constat général
simpose : la diminution des effectifs & niveau de production constant. Ce fait est
significatif de nombreux établissements industriels dans les années 80, il pose au
chercheur une interrogation majeure. Par quel procédé nouveau les entreprises arrivent
elles & des ratios accrus de productivité, alors que le mouvement d'exacerbation du
taylorisme d'aprés guerre connaissait un fort ralentissement au cours des années 70 ? La
solution est aisément observable : il suffit de faire faire par un petit nombre de gens ce
qui était fait auparavant par beaucoup. Jusqu'a ce point, rien d'original dans les objectifs
que se fixent les entreprises depuis longtemps en matiére de productivité. Ce qui change
radicalement en revanche ce sont les modalités. Tandis que le systeme taylorien-fordien
développe des critéres quantitatifs liant directement a la vitesse du travail la quantité de
produit réalisé, le systéme en voie d'émergence actuellement repose sur des principes
qualitatifs d'extension de la zone d'intervention de l'individu et du greupe dans
l'organisation. ‘

La particularité de I'évolution actuelle du systéme industriel est qu'elle repose non pas
sur une stratégie unilatérale des directions d'entreprises, mais sur un mouvement
dialectique d'interaction entre les stratégies des directions, et les stratégies
professionnelles individuelles, dans lesquelles se déploient les processus d'appropriation
des moyens de production.

La recomposition du travail et les stratégies de productivité des entreprises

Certes les nombreuses formes d'élargissement et d'enrichissement du travail d'opérateur
que nous avons pu observer s'inscrivent dans des stratégies de productivité des
entreprises et c'est a ces stratégies que l'on se doit de rattacher I'élévation de la
qualification, bien plus qu'aux aspects techniques qui ne constituent qu'une dimension

d'un phénomeéne plus large et plus profond.
Ces stratégies de productivité des entreprises peuvent étre classées en trois groupes :

L Les stratégies visant 4 une meilleure productivité du travail courant de production. On
placera dans ce groupe les mesures d'accroissement de la polyvalence des personnels,
mesures qui 2 elles seules (sans changement '

technologique) apportent des gains de productivité par une plus grande souplesse dans
la gestion des charges de travail (rotation du personnel, taux de couverture des postes...).



On placera aussi les mesures qui concourent 4 un accroissement de productivité lié au
regroupement de vastes zones de production sous un méme poOle de conduite
informatisée. Ici la technologie est le vecteur d'élargissement de la sphére d'intervention
de l'individu et du groupe. Ce processus rend obligatoire la "polyvalence de procédé”,
déja favorisé par la mesure volontariste précédente.

Enfin, on placera dans ce groupe les mesures de décentralisation des lancements de
fabrication, qui confie aux équipes de travail elles-mémes (concurremment 2 un service
central de gestion) la régulation des flux de production selon la méthode kan-ban. La
responsabilité "quasi-gestionnaire" qui incombe au conducteur d'installation et qui vient
enrichir son travail va dans le sens d'une organisation sans stocks, plus productive.

Ces différentes mesures concourent toutes vers un méme objectif : diminuer le taux de
main-d'oeuvre a volume constant de production par I'extension de l'aire d'intervention
des individus et des groupes.

2. Les stratégies visant a une meilleure productivité dans la "gestion du changement
industriel".

Les opérateurs d'atelier sont de plus en plus fréquemment sollicités dans la
transformation de leurs unités de production. Avec le développement de formules de
concertation telles que "groupes de travail”, "groupes de projets" ou "cercles de qualité"
dont le fonctionnement est trés inégal dans le temps et dans l'espace, les opérateurs sont
amenés & participer & la modification des installations industrielles, ou sont préparés a
en assurer le démarrage et la montée en puissance.

Deux cas sont a distinguer ici :

a) Les objectifs de productivité appliqués 4 une phase de transition technologique. Le
basculement d'une installation d'une génération technologique 2 une autre est
extrémement cofiteux du fait des consommations trés élevés de temps, de matiére
d'oeuvre, d'énergie... en phase de montée en puissance des nouvelles installations. Un
moyen de réduire ces coiits est de préparer le personnel, de l'impliquer dans la
modernisation et d'obtenir ainsi une prise en charge continue de la production afin de
minimiser les "ruptures"”.

b) Les objectifs de productivité visant & une "conception d'usage" optimum des nouvelles
technologies. Il s'agit ici moins de préparer le personnel, que de mieux concevoir les
systémes techniques eux-mémes.

Les transformations a conduire, et I'obtention d'un usage optimum des technologies
nouvelles de production et d'information sont relativement opaques pour les directions
d'entreprises. Cette opacité améne les directions d'entreprise 4 impliquer le personnel
exploitant afin d'introduire dans ces transformations un "savoir d'utilisateur".

Avec la participation a ces groupes de travail, l'activité de l'opérateur s'enrichit d'une
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dimension prévisionnelle. Il doit se projeter dans le temps, anticiper 1'évolution d'un
environnement de travail.

3. Les stratégies "sociales", qui visent 2 intégrer le fonctionnement social de l'entreprise
dans les calculs de productivité. Les nouvelles organisations qui reposent sur une main-
d'oeuvre raréfiée et hautement organisée, sont paradoxalement fragilisées vis-a-vis des
"dysfonctionnements" sociaux. L'organisation a flux tendu est une organisation a hauts
risques vis-a-vis des arréts de travail et des mouvements sociaux. On voit apparaitre la
prise en compte d'un champ nouveau dans les critéres de productivité, celui de la
satisfaction des hommes au travail, et la recherche d'une minimisation des blocages
sociaux. La participation des travailleurs & 1'élaboration des objectifs d'entreprise, a
I'économie de la production, ainsi que I'enrichissement des tdches comme amélioration
des conditions de travail font partie des nouvelles politiques managériales des
entreprises.

Les modalités pratiques de mise en oeuvre de ces nouvelles stratégies sont nombreuses
mais semblent toutes faire appel 4 un facteur important, la formation : former le
personnel pour le rendre polyvalent et diminuer ainsi le taux de couverture des postes,
former le personnel pour le rendre moins dépendant d'une aide technique et alléger ainsi
les services fonctionnels, doter l'individu et I'équiper de moyens techniques accrus pour
lui donner en charge des espaces de production plus larges...

Clest en réalité a un énorme accroissement de la charge technique de travail de chaque
individu et de chaque équipe que correspond ce nouveau proces de recomposition des
tdches professionnelles. On le voit, la formation est au centre de ce nouveau rapport de
productivité, mais elle n'explique que partiellement le mouvement de fond qui se
dessine, mouvement qui implique une prise en compte trés large de la qualification de
son contrdle et de ses enjeux.

La greffe nécessaire de la recomposition du travail sur les stratégies d'appropriation des
individus et des groupes

La recomposition du travail, dans son exercice méme, ne se décréte pas, contrairement
a la tiche spécialisée et répétitive controlée par la procédure prescrite. La recomposition
du travail ne peut s'opérer par simple juxtaposition de taches prescrites dans la mesure
ou la variabilité des situations et des réles d'un méme individu dans l'organisation,
concomitante de son extension "territoriale” de travail, oblige a la définition autonome
du processus d'action a chaque étape de son déroulement. Toute l'idéologie manageriale
de la responsabilisation, qui a descendu la hiérarchie jusqu'a la gestion sociale des
personnels d'atelier, repose sur cette exigence interne au nouveau procés de travail.
L'extension de la sphére d'activité de I'individu et du groupe ne peut se faire que par
construction endogéne de l'activité, c'est-a-dire par appropriation de I'espace technique
et organisationnel au niveau local. Le controle taylorien immédiat du travail par l'analyse
de poste et par la prescription d'instructions détaillées sur les modes opératoires est
devenu inadéquat. Comment dés lors lui trouver un substitut, et laisser s'exprimer les



stratégies d'appropriation au travail sans perdre le controle centralisé de I'activité afin
de ne pas retomber dans le systéme pré-industriel d'une rationalité dispersée du travail ?
Tel est le probléme majeur qui se pose aux organisateurs dans les entreprises
aujourd'hui. La réponse a ce probléme passe par la mise en place d'un nouveau mode
de contréle social de l'activité des individus et des groupes.

La méthode d'investigation en entreprise que nous avons utilisée a consisté a développer
et & relier trois niveaux d'approche du travail dans l'entreprise : le cursus de la personne
au travail, le contenu de son activité tel qu'elle nous le décrit, I'organisation productive
dans laquelle l'emploi se situe.

Cette méthode fait apparaitre clairement le nouveau mode de controle social de l'activité
de travail par l'entreprise, a travers la gestion des itinéraires. En premier lieu, elle fait
apparaitre la personnalisation de I'emploi, c'est-a-dire la coloration que chaque personne
donne a son activité de travail, en fonction de son itinéraire de vie et de son projet
professionnel.

Les stratégies professionnelles se constituent dialectiquement par inter-action entre "des
valeurs" (dépassement de la routine, curiosité technique, insertion et promotion au sein
du groupe social) et des circonstances extérieures, qui par rapport aux valeurs peuvent
apparaitre comme opportunités ou comme contraintes.

Elle montre ensuite que certaines entreprises ont bien compris finalement le parti
qu'elles pouvaient tirer d'une "guidance" des projets et des comportements
d'appropriation au travail, par la gestion des itinéraires.

En abandonnant le contrdle taylorien par la procédure, les propriétés libérées de la force
de travail correspondent a ce que cherche a obtenir I'entreprise auprés de l'individu :
initiative, auto-organisation, engagement subjectif au travail, appropriation d'un champ
¢élargi d'intervention.

Appliquée aux emplois de production, la "guidance" des itinéraires a consisté le plus
souvent a affecter aux nouvelles fonctions (élargies et enrichies) d'opérateurs, des
personnes qui avaient déjd mis en oeuvre un projet d'approfondissement et
d'élargissement de leur compétence, un projet d'appropriation de l'environnement de
travail. Soit ce projet n'avait pas jusque-la été "reconnu" en termes de qualification, soit
il avait déja donné lieu a une évolution professionnelle, mais il prend dans l'organisation
une dimension nouvelle (le régleur de machine qui devient "pilote" d'une ligne de presses
intégrée).

Au lieu des procédures classiques qui consistent 3 promouvoir a posteriori ce type de
compétences vers la maitrise ou vers les services techniques, les directions d'entreprise
créent ou utilisent de nouveaux modes de valorisation de la qualification dans la
classification ouvriére, qui portent cette classification a des niveaux indiciaires élevés
(équivalents a des niveaux T.A.M.), les échelons de technicien d'atelier.

L'organisation flexible, post-taylorienne, s'appuie donc sur les stratégies professionnelles
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individuelles d'appropriation de I'espace organisationnel, elle place en point de mire de
ces stratégies l'acces & des niveaux élevées de classification professionnelle, sans que la
personne ait A quitter l'espace de fabrication.

Ce systéme appelle a une gestion formalisée des carriéres afin d'orienter la mobilité et
la constitution de la compétence ; il appelle aussi & un suivi local, individualisé des
carriéres, afin de favoriser la motivation de l'individu, telle qu'elle s'inscrit a long terme
dans un devenir professionnel.

Ainsi, le principe premier du mode de développement post-taylorien ne serait pas un
principe exogéne a l'entreprise (ajustement au marché par la flexibilité) mais serait un
principe endogéne, un principe de qualification.

En gérant les itinéraires, par les critéres de formation au moment du recrutement, par
la planification des successions d'emplois (pépinieres d'entreprises, filidres
professionnelles), par la promotion et la formation continue (suivi individualisé de
carriere), I'entreprise modele les compétences dont elle a besoin, et oriente (controle
préventivement) les modes d'exercice de l'activité professionnelle dans les différents
services et aux différents niveaux hiérarchiques. Ces pratiques, issues du développement
des méthodes de gestion des cadres (management) tendent a4 se généraliser aux
catégories ouvrieres, en particulier aux techniciens d'ateliers dans les nouvelles
organisations. :

Rendant possible une prise en charge étendue de la production, la gestion récurrente de
la qualification par les itinéraires ouvre de nouveaux horizons a I'organisation d'atelier
et au développement technologique.

Le post-taylorisme, un systéme de développement chargé de conflictualité...

La base du nouveau modéle reléve d'une forme de division du travail dans I'entreprise
s'appuyant sur I'élargissement des territoires individuels et collectifs d'intervention dans
l'organisation. Ce mouvement de transformation des territoires d'intervention et de
décision ne peut se faire sans remise en cause générale des prérogatives a tous les
niveaux et, des identités professionnelles dans l'entreprises. Un nouveau "partage" de
l'activité s'impose, aussi bien dans la prise en charge des fonctions, que dans les
prérogatives hiérarchiques. Cette remise en cause suppose que puissent se constituer,
avec le nouveau partage des activités les nouvelles identités professionnelles et une
structure adaptée des rapports sociaux de travail.

Le paradoxe de cette transformation reléve de ce que le nouveau profil de technicien
d'atelier s'opere par filiation au sein de I'activité ouvriere traditionnellé et non par
substitution. Ce sur quoi s'appuie la fonction de technicien d'atelier, cest la
reconnaissance, par les directions d'entreprises de l'originalité radicale de I'expérience
de fabrication.
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En premiére ligne des contradictions du post-taylorisme, la catégorie des ouvriers
qualifiés qui se voit placée dans un schéma idéologique d'adhésion au "projet
d'entreprise”, schéma qui vient pénétrer au coeur méme de la carri¢re professionnelle
et de son déroulement.

Cette position est d'autant plus difficile a assumer, que les objectifs de productivité
auxquels elle concourt conduisent a une raréfaction de la main-d'oeuvre dans les ateliers,
et donc & une auto-exclusion au sein de la catégorie ouvriére. Les plus concernés par le
risque de disqualification (exclusion) sont ceux qui seront jugés les moins aptes a assurer
la filiation des systémes, et en particulier les O.S.

Mais la maitrise n'échappe pas a ce jeu de contraintes. Placée a un niveau charniére on
elle doit susciter les transformations, elle est elle-méme victime des lois de constitution
de la compétence par les itinéraires. Formée dans le moule des organisations
traditionnelles, elle tend a reproduire des comportements construits dans ces
organisations et peut apparaitre dans certaines entreprises comme un niveau
hiérarchique ou s'instaure une rupture dans la diffusion et la prise en charge du projet
d'entreprise.

Elle est surtout, plus que d'autres catégories placée en position conflictuelle vis-a-vis de
sa propre identité, du fait de la remise en cause des territoires décisionnels.

Formée a des rapports hiérarchiques trés interventionnistes (contrdle du travail,
assistance aux tdches complexes, formation des débutants sur le poste de travail) il lui
est demandé de chapeauter de nouvelles catégories d'agents, plus autonomes, plus
techniciens, et de redéfinir le partage des taches dans un contexte organisationnel devenu
mouvant.

L'affirmation d'une rupture serait, en préalable a une étude, une hypothése forte
d'autant que la thése de la rupture entre taylorisme et post-taylorisme est trés
discutée (7). Elle s'impose a nous cependant, en tant que les éléments d'analyse
dégagés touchent aux principes fondamentaux de l'organisation taylorienne, et permettent
de mesurer la profondeur de leur remise en cause.

L'automatisation joue un réle important dans I'émergence d'une nouvelle organisation
productive. Cette organisation se constitue sur la base d'un regroupement linéaire des
machines, par pdles de production intégrés et autonomes.

Cependant, et méme si cette organisation ne prend toute son efficacité qu'avec
l'intégration technique, la dimension technologique n'est pas le "principe" premier de

I'organisation post-taylorienne ; de fait celle-ci est possible et observable avec des
équipements conventionnels.

(7) Cf. notamment B. Coriat (1987).
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L'organisation du travail, en tant que syst¢me d'affectation des personnes et de
distribution des tiches au sein du collectif, joue elle aussi un role important. La prise en
charge locale de la régulation des lancements de fabrication (8), le développement
de relations & connotation "quasi-marchande” entre les groupes (relations amont-aval de
type client-fournisseur, relations prestataires des services fonctionnels vis-a-vis des
fabricants...) sont des éléments caractéristiques de flexibilisation de la production.

Pourtant, I'organisation, comme reconfiguration productive du collectif de travail ne
constitue pas non plus le changement le plus radical susceptible d'expliquer ou de décrire
I'émergence d'un nouveau "paradigme" de développement. Ce qui constitue la base, le
principe du modele post-taylorien, c'est ce par quoi l'entreprise qui I'adopte met en
exploitation un nouveau gisement de productivité, inconnu du systéme taylorien, voire
contradictoire avec ce systéme.

Changement social et changement technique : l'effort de synthése déployé dans les entreprises

Bien que fortement critiquée, la thése du role explicatif de la technologie dans le
mouvement de la qualification a la vie dure, parfois au sein méme des recherches
menées en sciences du travail.

Sous des formes récentes, elle trouve un regain de développement avec l'importance
attribuée aux stratégies d'ajustement des entreprises, et plus précisément aux stratégies
de flexibilité.

L'explication courante est la suivante : face aux phénomenes d'instabilité des marchés
et de variation de la demande liés a la crise, les entreprises les plus performantes sont
celles qui ont les plus fortes capacités d'adaptation et la plus grande souplesse de
production. D'ot un mouvement d'automatisation qui fléxibilise la production, reprenant
des logiques de développement nées au Japon avant la crise, pour des raisons
spécifiques, et valables aujourd'hui pour I'ensemble du monde industriel.

Dans cette logique de structuration de la production par les stratégies d'ajustement, le
mouvement de la qualification se place en quelque sorte en aval du processus de
modernisation et découle de I'automatisation.

La polyvalence du personnel, qui peut conduire & un accroissement de qualification,
refléterait en quelque sorte les contraintes de flexibilité, et I'évolution de la qualification

serait finalement reliée a un cadre macro-économique satisfaisant.

Ce schéma explicatif se heurte pourtant a des obstacles importants compte tenu de

8) Locale, c'est-a-dire par les équipes de fabrication elles-mémes.
P quipe
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certains phénoménes de modernisation observés dans les entreprises (9). S'il est vrai
que l'automatisation est une dimension importante des évolutions actuelles, s'il est vrai
qu'elle repose sur un argumentaire économique précis dans les entreprises (& I'appui des
études d'investissement), la dimension technologique n'est pas la seule en cause, et elle
se double de plus en plus, dans les discours et pratiques de modernisation, d'autres
exigences, organisationnelles et sociales qui viennent en relativiser le poids.

L'un des faits les plus marquants de la période actuelle de transformation est au
contraire la montée en puissance du discours et des pratiques d'innovation sociale. Le
paradoxe de ce versant de l'innovation est toutefois qu'il n'a pas des fondements
économiques aussi clairs. Tout se passe comme si les directions d'entreprises
conduisaient une action purement volontariste de recherche d'adhésion, d'un consensus
général autour de la modernisation, sans pouvoir le justifier autrement qu'a travers les
enjeux des investissements technologiques ("Il nous faut a tout prix éviter le blocage
social de la modernisation").

Une explication par les stratégies d'ajustement trouverait la-encore sa place, en affirmant
que les pratiques d'innovation sociale sont des mesures d'accompagnement utiles a la
flexibilisation de la production, une fagon de mettre de l'huile dans les rouages, en
quelque sorte.

En réalité cette interprétation ne tient pas si 'on considére le fait que l'innovation
sociale dans l'entreprise releve d'une logique propre, indépendante des investissements
technologiques, et qui a trait & la recherche, par les directions d'entreprises de nouvelles
modalités de coopération entre les catégories de personnels. Le probléme du social,
actuellement dans l'entreprise se pose de fagon autonome, en rapport avec des questions
de productivité. Il reléve d'un mouvement de fond des rapports sociaux, hors et dans
Ventreprise, que les directions traduisent de la fagon suivante : il faut trouver des
modalités d'implications du personnel, telles, que le projet d'entreprise devienne I'affaire
de tous (et non plus seulement le lot d'une équipe de direction).

En toile de fond de ces discours se profile une transformation de fond de la population
des entreprises, de son comportement et de ses attentes. Pour certains, le retour a la
compétitivité passe obligatoirement par la prise en compte des attentes profondes des
gens "il faut redonner le goit au travail, trouver les moyens de rendre le travail attractif...
il nous faut absolument travailler avec les gens..." (Un directeur d'usine pétrochimique).

Dés lors s'éclaire le mouvement de la qualification comme mouvement dialectique dans
une interaction de stratégies d'acteurs : acteurs dominants des directions d'entreprises,
acteurs dominés mais non moins agissants des individus et des groupes.

L'enrichissement du travail ne découle pas d'un procés de flexibilisation, il se place
comme modalité de convergence entre stratégies de productivité des directions

(9) Sur un plan plus théorique voir notamment la critique faite par R. Boyer de la notion de flexibilité (1987).
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d'entreprise et stratégies d'insertion et d'appropriation des individus. De nouvelles
conditions de productivité apparaissent qui intégrent dans l'organisation de la
production les stratégies professionnelles des individus au travail et c'est en ce qu'elles
parviennent a réaliser cette synthése que ces conditions de productivité sont meilleures
et sont adoptées par les directions d'entreprises quitte & remettre en cause leurs propres
territoire décisionnels.

Le mouvement de modernisation apparait dés lors non plus comme mouvement
d'ajustement & une contrainte exogéne a l'entreprise. Il se déploie comme mouvement
dialectique, laissant place A une contradiction interne, majeure, liée aux nouvelles formes
de productivité du travail : ce n'est plus tant le partage du salaire, qu'une certaine forme
de partage du pouvoir, qui conditionne le changement technique et organisationnel dans
la production.

Deux ensembles de facteurs contraignent les directions d'entreprise a cette remise en
cause des territoires établis et de la lignée hiérarchique. Les premiers sont bien des
facteurs techniques (10) liés a I'application continue du taylorisme et du machinisme.
Cette application tend a expulser le travail d'exécution hors de la temporalité du flux,
et entraine un repositionnement du territoire ouvrier dans une couverture plus large de
la production. Ce mouvement est interne i la sphére de production. Les seconds sont des
facteurs sociaux, largement exogeénes a la production, de transformation sociale de la
population. La pression du salariat sur les entreprises s'exerce de plus en plus dans le
sens d'un partage plus équitable des territoires décisionnels (11). Cette pression est
susceptible de s'exercer de plus en plus fortement au niveau individuel ou de petits
groupes, compte tenu de l'extension de la sphére d'intervention de l'individu dans le
fonctionnement de l'entreprise. Cette fragilisation sociale est le talon d'Achille et la
contradiction interne des nouvelles formes de productivité : plus elle s'accroit (par
raréfaction de main-d'oeuvre et accélération du flux) plus les individualités restantes (y
compris au niveau ouvrier) ont de pouvoir sur le fonctionnement général de l'entreprise.

Il est possible que cette contradiction, qui rend les nouvelles formes d'organisation tout
aussi conflictuelles que les anciennes ait été et soit toujours, un frein a leur
développement. Cependant il ne faudrait pas conclure trop vite & une modification
radicale des équilibres entre catégories socio-professionnelles et des rapports de force
dans l'entreprise. Si les directions s'engagent malgré tout dans le mouvement de
flexibilisation de la production, c'est d'une part qu'elles sont obligées de tout faire pour
y parvenir, et cela pour des raisons de productivité, mais c'est aussi parce qu'elles ont
développé des moyens de modifier la répartition générale des responsabilités dans
I'entreprise dans perdre pour autant le contréle des leviers essentiels de conduite et de
développement de I'entreprise.

(10) Non pas comme chose venue de I'extéricur, mais comme mouvement de transformation du travail vivant et incorporation de
travail mort.

(11) Cest-a-dire non plus sculement au niveau de la rémunération, mais aussi au sens d'une contrepartie non monétaire du travail,
de reconnaissance et de responsabilité.
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Nous avons déja évoqué dans cette introduction, et nous essayons de le démontrer dans
I'exposé de cette étude, combien le développement de la fonction personnel, des outils
de gestion des ressources humaines, et plus largement tout le déploiement d'une
ingénierie sociale dans l'entreprise visait a substituer & un contrdle de proximité du
travail par la procédure, un contréle différé, récurrent du travail, par la qualification. Si,
dans l'acte immédiat du travail de production, il y a bien une modification des
pérogatives qui pousse a une élévation générale de la qualification et & un tassement
progressif de la lignée hiérarchique, dans une approche plus large de la temporalité, c'est
la hiérarchie de l'entreprise qui se voit dotée, via les outils de gestion sociales, des
instruments d'anticipation et de conduite du changement dans I'entreprise.



CHAPITRE I

UNE DIVERSITE DE FORME DES HAUTES QUALIFICATIONS

De par la diversité des formes concrétes qu'elle prend aujourd'hui, la qualification
ouvriére semble renaitre de ses cendres.

Certes, les ouvriers hautement qualifiés n'ont jamais disparu du processus
d'industrialisation taylorien-fordien d'aprés guerre. Mais ils en ont été partiellement
écartés.

On les rencontre, au détour des années 70-80, hors des modes dominants de fabrication :
soit dans les services périphériques a la fabrication industrielle : prototypes, outillage,
entretien, contrdle ; soit dans des types de production particuliérement rares et
complexes, comme en mécanique lourde par exemple (production unitaire de machines
spéciales).

Les modes dominants de fabrication se sont appuyés plus fortement sur la parcellisation
des tiches et le développement des services techniques, que sur la valorisation d'un
savoir de métier. A tel point qu'on a pu croire un moment & une sorte d'éclatement de
la catégorie ouvriere, se laissant peu & peu aspirer vers les profondeurs d'un travail
humain de plus en plus segmenté et répétitif d'une part, vers les services fonctionnels et
la catégorie des techniciens, seule porteuse d'un avenir véritable, d'autre part.

Le mouvement que nous observons aujourd'hui ne confirme pas ces prévisions.

Non seulement on constate le maintien et I'évolution des catégories d'ouvriers de métier
(les "professionnels") des services "extérieurs" comme l'entretien, mais on assiste aussi a
une forte revalorisation du travail de fabrication.

La haute qualification retrouve donc sa place dans l'atelier, mais sous des formes
renouvelées. De l'ouvrier qualifié a I'opérateur de production la parenté est manifeste,
mais il s'agit davantage d'une filiation que d'une continuité directe. Quoiqu'il en soit, les
formes concreétes de qualifications que I'on va décrire sont au coeur du nouveau procés
de modernisation, et c'est sans doute ce qui caractérise le mieux la rupture de ce
mouvement d'avec les formes antérieures d'évolution industrielle.
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1. LES APPARENCES D'UN NEO-ARTISANAT

On trouve, a travers les formes actuelles de la qualification d'opérateur un certain
nombre de caractéres qui faisaient la richesse du travail ouvrier dans ses formes pré-
industrielles :

- étendue du champ d'intervention de l'individu et diversité des taches ;

- autonomie de travail et responsabilité individuelle plus grande dans la définition et le
choix des moyens : matiéres, temps passé, équipements employés ;

- part de création associée a l'exercice quotidien du travail avec sollicitation de
I"expertise" de fabrication sur les améliorations & apporter aux moyens de fabri-cation ;

- ouverture des contacts humains & différents services et a l'environnement de
l'entreprise.

Peut-on pour autant parler d'un retour des formes artisanales du travail ouvrier ? Il ne
le semble pas. Les formes de haute qualification que nous rencontrons aujourd’hui en
fabrication n'ont pas grand chose a voir avec le stéréotype du maitre-ouvrier, idée
traditionnelle d'une élite ouvriére ayant atteint le "sommet de l'art" dans une branche

professionnelle.

L'opposition se manifeste a plusieurs niveaux. Au niveau de la place dans une
organisation, dont les différentes composantes sont rigoureusement définies, avec des
cadres procéduriers fixant les champs d'action des différents partenaires (méme si ces
champs sont plus larges et laissent plus de place a l'initiative individuelle que par le
passé). Au niveau de la nature méme de l'activité individuelle : activité hautement
"formalisée” des "nouveaux opérateurs" nécessitant une analyse diagnostique des
iransformations opérées "a distance” de l'individu, qui s'oppose a un rapport direct,
corporel, 4 la matiére dans le savoir-faire artisanal. Au niveau des modes d'apprentissage
et de socialisation des individus : culture technique de base faisant appel a une formation
scolaire "lourde" (initale ou continue) nécessaire a l'activité diagnostique, s'opposant a
une transmission sur le tas des savoir-faire de métier.

2. DES PROCESSUS CONVERGENTS D'ELARGISSEMENT ET
D'ENRICHISSEMENT DU TRAVAIL

L'émergence des hautes qualifications semble accompagner un processus d'en-
richissement progressif des tiches professionnelles, et d'élargissement du champ des
responsabilités des opérateurs en fabrication. Il ne s'agirait donc pas d'une création ex-
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nihilo de nouvelles fonctions professionnelles, mais d'un mouvement progressif et de
longue durée s'appuyant sur une réalité existante.

La diversité concréte des situations de haute qualification reléve des priorités définies
par l'entreprise dans le processus d'élargissement-enrichissement du travail.

Plusieurs "logiques" interviennent et se combinent :

- une logique de polyvalence d'intervention d'individus dans l'atelier, la déspécialisation
permettant d'assouplir la gestion des charges de travail et I'affectation des personnes
aux postes de travail et aux installations ;

- une logique d"ouverture fonctionnelle” des ouvriers de fabrication, qui sont amenés
a prendre en charge des actions techniques dites de "premier niveau" (entretien,
contréle...) logique favorisant les décloisonnements fonctionnels ;

- une logique de "délocalisation" de la gestion de production : une part de cette gestion
étant déléguée au personnel de terrain, le mieux a3 méme de juger de certaines
priorités dans le contrdle du flux de production ;

- une logique d'intégration technique des ensembles de machines sous un méme pOle de
conduite. '

Ces différentes logiques se combinent différemment selon les priorités d'entreprises en
matiéres d'investissement, d'innovation sociale... et selon leur histoire propre.

Elles donnent lieu a I'émergence de fonctions professionnelles-types trés variables dans
leurs contenus.

- Logique de polyvalence : 'opérateur polyvalent d'atelier.

- Logique d'interface : l'opérateur de diagnostic procédé ;
l'opérateur-formateur ;
'opérateur-concepteur ;
l'opérateur de diagnostic machine.

- Logique de responsabilisation : 'opérateur gestionnaire.

- Logique de mise a distance technologique : I'opérateur systéme.
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3. QUELQUES FORMES CONCRETES DE HAUTE QUALIFICATION DES
OPERATEURS

L'opérateur polyvalent d'atelier

La fonction de "polyvalent” d'atelier se développe en rapport avec la souplesse qu'elle
apporte dans la gestion du personnel. Lorsque l'atelier est constitué de machines ou de
zones de productions différentes, la gestion du personnel se heurte a la rigidité
d'affectation des personnes spécialisées sur une machine ou une installation. La présence
d'un ou plusieurs polyvalents capables de tenir I'ensemble des postes permet de faire
face plus facilement aux aléas de gestion : absentéisme, congés,...

La fonction de polyvalent n'a pas de rapport direct avec le degré d'automatisation, on
la voit se développer dans des environnements traditionnels (comme c'est le cas dans
'exemple de Monsieur F). Le polyvalent d'atelier ayant la maitrise d'ensemble du
processus de fabrication dans l'atelier, il est généralement apte a remplacer l'agent de
maitrise, mais la fonction hiérarchique n'est qu'occasionnelle.

Monsieur F. est "technicien polyvalent” dans un atelier de chimie minérale de base.
Il est rattaché au "chef de poste” qui supervise le travail de 5 autres opérateurs. 1l
est classé au coefficient 225. Officicllement, Monsieur F. est chargé de la formation
du personnel dans l'atelier, des études d'amélioration, du remplacement occasionnel
du chef de poste.

En réalité, dit-il, il fait essentiellement du remplacement, sur les postes d'opérateurs
aussi bien que du chef de poste.

Monsieur F. a 26 ans, il est titulaire d'un baccalauréat de technicien F1 construction
mécanique), et a débuté comme opérateur dans l'entreprise.

La situation de Monsieur F. a connu un changement important lorsqu'il a été retenu
pour suivre la formation de "technicien d atelier” : cette formation permet d'accéder
au niveau de classification de la maitrise.

Aprés un an de formation - 6 mois en cours par correspondance puis 6 mois en
stage -il est revenu dans son unité d'origine. Le stage lui a apporté un avancement
appréciable : de l'échelon 190 a l'échelon 205 au retour du stage, puis a l'échelon
225 apres quelques mois.

Cependant le bilan ne lui parait pas si favorable, car il a été déplacé par la suite
dans l'unité actuelle, moins moderne. A coefficient égal, il serait mieux payé dans

son atelier d'origine.

Monsieur F. considére que la formation suivie est intéressante, notamment par les
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éléments de connaissance théorique en fabrication chimique qu'elle lui a apportés
et par des apports sur les relations humaines. En revanche, il a l'impression d'avoir
été "piégé" dans un processus de mobilité qui I'a conduit dans un environnement peu
stimulant.

L'opérateur de diagnostic - procédé

La fonction du diagnostic procédé est née du développement des activités de contréle
qualité, (métrologie, analyses de laboratoire) et de la rigueur exigée de plus en plus dans
le dépistage des causes de malfacon. Au-dela du défaut constaté il s'agit de remonter a
la source et d'opérer un diagnostic de fabrication (1). L'exemple ci-dessous illustre
I'extension de cette fonction aux ouvriers (et non plus seulement aux techniciens de
contréle), qui prennent en charge un auto-contrdle de fabrication.

Outre cet effet organisationnel, de décloisonnement entre fonction contrdle et fonction
fabrication, il existe un effet "technologique".

Avec l'automatisation, (ci-dessous l'intégration "en ligne" des ensembles de machines),
I'individu fabricant se voit "mis & distance" du procédé au sens ot il supervise non plus
une machine isolée mais un ensemble de machines solidaires. Il n'a plus la perception
directe d'une phase du processus. I doit "localiser” en termes géographiques et
technologiques la défectuosité du systéme qui se répercute sur la défectuosité de la piece.

Monsieur M. est professionnel aide-monteur, coefficient 200 (CCN Métallurgie),
chargé de l"assurance qualité” sur une ligne de presses.

1l est entré dans l'entreprise en 1958 comme manoeuvre. Il a toujours travaillé aux
presses et considére que le travail a beaucoup évolué : moins pénible, moins
physique. Depuis qu'il y a les appareils de transfert des toles. "Avant il fallait tout
porter’. Surtout, le travail est devenu plus varié. Avant l'agent de fabrication faisait
toujours la méme chose : charger ou décharger une presse et devait changer
fréquemment de ligne.

Maintenant l'aide-monteur (nouvelle appellation) reste en permanence sur la ligne
et fait toutes les tdches nécessaires. Monsieur M. participe aux tdches de
manutention, de changement d'outils, de mise en praticable des piéces mais il a
surtout une fonction d"assurance qualité” des piéces qui sortent en bout de ligne.
Cette fonction constitue la particularité de sa qualification dans l'équipe. Grice a
son coup d'oeil et a sa longue expérience de l'emboutissage, il détecte les défauts des

piéces et est capable de dire de quelle presse provient le défaut. c'est lui qui décide

(1) Ce type de diagnostic st différent du diagnostic d'entretien ou diagnostic - machine, le défaut peut provenir d'un mauvais choix
de réglage, par exemple ct non d'un dysfonctionnement de la machine.



si chaque piéce est saine ou "a rebuter’.

Monsieur M. assure donc le controle exhaustif des piéces, a la différence du
‘conducteur d'installation” qui fait des contréles plus approfondis mais non
exhaustifs (tous les 1/4 d'heures).

L'opérateur formateur

La fonction de formation est traditionnellement une activité de maitrise mais elle tend
de plus en plus & étre dissociée de l'activité d'encadrement strict. Le moniteur de
formation est selon les cas un ouvrier hautement qualifié¢ (le régleur dans un atelier
d'usinage mécanique) ou bien un agent de maitrise "détaché" a la formation, aupres du
chef d'atelier ou auprés du service formation. Le savoir de base du formateur est un
savoir d'opérateur : connaissances techniques du procédé + savoir-faire de conduite.
Selon ces criteres, l'opérateur-formateur entre bien dans cette frange de haute
qualification ouvri¢re, d'activité non hiérarchique d'atelier, qui voisine avec les niveaux

de classification de la maitrise.

"

Monsieur D. est "moniteur de formation", rattaché au chef d atelier "préparation
gaz". Il est classé au coefficient 280 dans la grille techniciens - Agents de maitrise
(CCN Chimie) et occupe alternativement la fonction de chef de poste et celle de
moniteur de formation.

Il est entré a lusine a 18 ans, nanti du BEPC et dun CAP controle et régulation,
et a continué de se former au CNAM jusqu'au niveau BAC.

Apres le service militaire il n'a pu retrouver le service contréle-automation, et a dii
td
accepter l'emploi d"opérateur extérieur"” que lui proposait l'usine.

Tout en continuant une formation CNAM (niveau bac + 2), il a évolué dans les
emplois de fabrication (opérateur extérieur puis opérateur en salle) puis de maitrise
(sous-chef de poste, chef de poste).

A l'époque ou il était déja chef de poste, le chef de service décide de recréer une
fonction de formation qui avait été supprimée quelques années plutét en raison
d'une réduction d'effectifs.

1l est proposé a Monsieur D. de tenir cette fonction & mi-temps. Outre la fonction
de formation et celle de chef de poste Monsieur D. assure certaines tiches techniques
comme l'amélioration des procédures de production. L'activité de formateur consiste
soit a former des gens de l'extérieur a l'atelier, soit & former a plus de polyvalence
les gens de l'atelier méme. En moyenne la formation d'une personne dure 3
semaines, Monsieur D. donnant la partie théorique, et la personne étant placée en
doublure pour la partie pratique ; c'est Monsieur D qui est responsable de l'ensemble
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et qui ajuste la formation en fonction de la personne.

Lactivité de formation reste assez soutenue, a cause notamment des départs en pré-
retraite et des mobilités dans l'entreprise que cela entraine.

Monsieur D souhaiterait faire davantage de formation mais le fonctionnement du

s

service fait qu'il est encore fréquemment "posté".

L'opérateur concepteur

La fonction de conception prend de plus en plus de place dans le travail ouvrier, en
relation avec le phénomeéne de la "création d'usage" des technologies. La création d'usage
consiste a rechercher et & développer des utilisations de nouvelles technologies, lorsque
celles-ci sont susceptibles d'applications multiples. |

Dans la période actuelle cest le cas des nombreuses technologies dérivées de
l'informatique : automates programmables, robots, ordinateurs,...

La création d'usage reléve de la coopération de nombreux "acteurs", dans I'entreprise
utilisatrice (personnels d'exploitation, des méthodes, du bureau d'études) et chez les
constructeurs. '

L'opérateur-concepteur participe doublement a la création d'usage, de par sa situation

particuliére : au niveau des modifications d'équipements, au niveau de la mise au point
d'équipements nouveaux.

Modifications d'équipements : c'est la tiche quotidienne des personnels d'entretien qui
effectuent le plus souvent des micro-modifications, ne serait-ce qu'en changeant des
pieces usagées. L'importance des modifications est variable, elle prend le sens d'une
création d'usage lorsque la modification va dans le sens d'une amélioration d'utilisation
de la machine.

Mise au point d'équipements nouveaux : les opérateurs de fabrication, d'entretien, de
controle, peuvent étre sollicités pour une mise au point préalable au lancement en
fabrication. C'est le cas de Monsieur G. dans I'exemple ci-dessous. Mais le cas le plus
fréquent d'implication du personnel dans la création d'usage correspond 2 la phase de
démarrage et a la période de montée en puissance de l'installation. Le personnel joue
un role trés important de "déverminage" qui consiste 4 supprimer ou minimiser
progressivement tous les obstacles a I'usage maximum de l'installation.

Monsieur G. est "technicien d'atelier’ classé TA2 (coefficient 255), au service
entretien électrique de la tblerie automatisée.

1l est responsable d'une petite équipe chargée de dépanner les organes les plus
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complexes de la tblerie : robots et automates programmables. 1l occupe depuis
plusieurs années, outre la fonction classique de dépannage une fonction d'interface
avec les méthodes générales du groupe et les méthodes de fabrication pour la mise
en service des équipements nouveaux. 1l est une des rares personnes dans toute
l'unité a bien connaitre les différents types et marques d'équipements. On fait appel
a lui pour les dépannages difficiles, la reconfiguration des programmes
d'automatismes, la maintenance des logiciels et des matériels de l'unité.

Sorti de l'école en 1962 avec un CAP d'électromécanicien, il a débuté comme
dépanneur-machine. 1l est venu dans l'entreprise pour les avantages de salaire du
secteur automobile, en 1968. Il a cherché trés tot a se familiariser avec les
automatismes (logiques a relais). Puis aux activités de modification des matériels
dans les ateliers. Il a été nommé en 1978, chef d'équipe électricité. En 1983 il est
sollicité par les méthodes centrales usine pour "participer a l'aventure" du lancement
des premiers robots prototypes, avec, dit-il, de "belles pannes” a résoudre. 1l participe
a cette époque a des études comparatives de colits pour l'automatisation de
machines, réalise des choix de solutions techniques, suit des stages chez les
constructeurs.

Il s'est constitué une méthode de diagnostic et une méthode de reprogrammation.
Au total ses activités actuelles sont trés diverses : modifications, dépannages,
animation d'équipe (6 personnes), bien qu'il n'‘aime pas "commander”. 1l lui arrive
aussi de donner des cours sur la technologie.

L'opérateur de diagnostic machine

La fonction d'opérateur de diagnostic machine pourrait correspondre au travail classique
de l'ouvrier d'entretien. Cependant les tiches traditionnelles de réparation des pieces :
ciblage, ajustage, soudage, percage, montage,... diminuent.

A la fois parce que le changement des organes est plus rapide et parce que la structure
méme des équipements & changé : plus d'électronique, moins de mécanique et
d'électricité classique. L'entretien préventif et surtout le diagnostic de panne (qui
réclame une connaissance des technologies des machines), ont pris une importance plus

grande.

Les frontieres entre mécanique, électricité et électronique s'estompe. Les entreprises
recherchent (et forment ) la polyvalence. Témoin dans I'un des établissements enquétés
la formation massive des mécaniciens d'entretien a I'électronique et la reconnaissance
d'une spécialité de "mécatroniciens” d'entretien sur les systemes automatisés.

Monsieur E. est mécanicien d'entretien, dans une unité de chimie de base. En fin
de carriére, il plafonne au coefficient 205, le plus élevé de la catégorie "ouvriers’,
depuis de nombreuses années.
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Cette situation est liée a limpossibilité d'évoluer, & moins de prendre des
responsabilités hiérarchiques, pour passer a l'avenant maitrise. La rigidité du systéme
de classification est d'autant plus démotivante que le niveau de salaire du personnel
'de jour', méme expérimenté, est bien inférieur & celui du personnel "posté” de
fabrication.

"Un mécanicien trés compétent, de 32 ans, a son baton de maréchal au oefficient
205 ce qui représente 5 800 F.".

Monsieur E. a d'autres activités. 1l est responsable syndical au niveau national et a
suvi divers types de formation notamment en économie. Il est arrivé depuis peu
dans lusine suite a la fermeture d'un autre site industriel du groupe ou il travaillait
depuis longtemps. 1l posséde une formation de mécanicien ajusteur.

L'unité n'est pas en voie d'automatisation. Il y a pourtant une forte technicité du
travail d'entretien des grosses machines tournantes de la chimie lourde. L 'évolution
actuelle de cette technicité se fait par un accroissement des "données électriques” en
plus des "données mécaniques" traditionnelles.

Pour Monsieur E. le déplafonnement de la grille (envisagé par la Direction) est le
seul moyen de donner au personnel des perspectives de carriére et de remotiver les
gens. :

L'opérateur gestionnaire

La gestion du flux de produit sur le lieu méme de la production correspond au
mouvement d'autonomisation des ilots de fabrication.

Elle trouve son expression la plus achevée dans l'organisation kan-ban, ou organisation
a flux tendu interne a l'atelier.

L'équipe est responsable de la bonne marche de son installation, elle est “comptable" de
ce quelle produit. Le conducteur joue le role d'un "petit patron" quant 2 la gestion
technique de la production : produire dans les temps, la qualité, la quantité. Cela
suppose une régulation des priorités en fonction des consommations des différents
partenaires situés en aval (quasi-clients). Cela peut se doubler d'une gestion formalisée
des temps passés, des stocks, des matiéres consommées, des taux de rebuts, lorsque
I'équipe a accés & une gestion de production assistée par ordinateur.

Monsieur P. est conducteur d'installation sur une ligne de presse, classé technicien
datelier 2, coefficient 255.

11 assure la production de la ligne en qualité et en quantité pour la durée de son
poste (8 h.). 1l est rattaché & un chef de secteur, responsable de la ligne.
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Monsieur P. est entré dans lusine avec un CAP de mécanique générale, comme
controleur P2 au traitement thermique. Service militaire. De retour en 1974, il est
affecté a l'atelier "presses” a des taches d'inspection des presses qui l'intéressent peu.

1l saisit l'opportunité d'une demande de "metteurs au point”, passe un essai et suit
un stage de formation (18 mois). Est d'abord employé au "pool” des metteurs au
point, puis affecté a une ligne comme permanent. Avec la suppression de certaines
fonctions (régleurs, pontonniers), il doit élargir son activité. En 1985, sous le régime
de I"ancienne méthode', les metteurs au point étaient déja polyvalents. A cette date,
Monsieur P. est choisi avec d'autres metteurs au point pour étre formés a la nouvelle
méthode. Il passe une semaine sur le site de V. ou il est surpris par ce qu'il
découvre : conditions de travail (les gens travaillent plus "décontractés”) motivation
et productivité.

A son retour, il joue le role de cobaye sur la premieére ligne automatisée et s'efforce
de reproduire les principes d'organisation qu'il avait mémorisés. Son activité, a la téte
dune équipe de 5 personnes (2 aides-monteurs, 2 metteurs au point, un cariste)
consiste a assurer le planning fixé en commun avec le chef de secteur. Il participe
a l'ensemble des taches de la ligne, et bien siir aux plus complexes, comme la mise
au point au moment du lancement de convoi. Il remplace le chef de secteur si
nécessaire pour la définition des priorités et le suivi de planning.

L'opérateur sur poste de conduite informatisé
(opérateur systéme)

La conduite assistée par ordinateur (A.O.) cumule bon nombre des transformations de
la qualification que nous avons déja évoquées.

En permettant le regroupement de plusieurs machines ou installations sous un méme
pole de conduite, la conduite A.O. requiert de plus en plus une polyvalence d'atelier. Le
paradoxe finalement assez peu connu, est que I'informatique ne détruit pas le savoir de
procédé (base du savoir de métier) mais elle l'approfondit et I'élargit.

La "mise a distance" de l'individu vis-a-vis de chaque phase de transformation, et l'action
sur 'ensemble des phases oblige a une approche analytique, le diagnostic de procédé.

Enfin, la médiation informatique suppose un savoir-faire spécifique de conduite sur un
support écran-clavier, avec la recherche des données mémorisées selon une logique de
rangement qui doit étre précisément connue.

Monsieur S. est opérateur "console’, classé ouvrier hautement qualifié, il a en charge
la conduite d'un ensemble d'appareillages correspondant & la moitié (secteur amont)
du processus de transformation de l'atelier.
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Avec l'automatisation récente, l'unité est passée de la génération technique des
installations auto-régulées, a celle des installations & contréle numérique. Ce
changement a permis de regrouper sous un méme "pole de conduite" un ensemble
dappareils qui étaient surveillés auparavant par 3 personnes. C'est donc une lourde
responsabilité technique et économique.

Apres une échec en classe de seconde technique, Monsieur S. a suivi une formation
de conducteur d'appareil (BEP) et est entré dans l'entreprise comme "opérateur
extérieur”. Il a suivi I'évolution normale vers l'emploi d'opérateur "tableau" et a
essayé, sans succes, le concours de "chef de poste”, qu'il n'a pas, dit-il, sérieusement
préparé.

Le passage en "commande numeérique” en 1985 a été l'occasion pour lui de
participer a la définition de la nouvelle installations (définition des "synoptiques"),
la période de démarrage de la nouvelle installation a été profitable, les opérateurs
ont été associés a sa préparation et ont eu le temps de se préparer eux-mémes "en
simulation” a la conduite informatisée.

Le travail sur console réclame une connaissance plus large des procédés... et un
savoir-faire propre. Sur une console on ne voit plus les appareils immédiatement. "Il
faut savoir ou ils sont stockés en mémoire, il faut connaitre les numéros, savoir
comment aller les chercher...". :

Ce nouveau travail l'intéresse. Il n'a pas retenté le concours de chef de poste.

4. LENRACINEMENT DES HAUTES QUALIFICATIONS D'ATELIER DANS LA
QUALIFICATION OUVRIERE, ET SON DEPASSEMENT

Le mouvement de transformation des qualifications semble s'appuyer fortement sur la
qualification ouvriére comme lattestent les grandes modifications de grille de
classification qui ont fait émerger les niveaux et l'appellation de technicien d'atelier
(C.C.N. de la Métallurgie).

Pourtant, a travers les situations choisies trois cas de figures peuvent conduire a un
méme résultat :

- I'enrichissement "fonctionnel” du travail ouvrier, cas le plus fréquent semble-t-il ;

- la déhiérarchisation de certaines activités de maitrise (comme I'illustre la fonction
d'opérateur-formateur) ;
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- le transfert d'activités et de personnes des services techniques vers le flux de
production (techniciens, professionnels d'outillage ou d'entretien).

Comme le montre le tableau ci-dessous, I'émergence des hautes qualifications d'atelier

s'opére par réarticulation autour d'un méme individu-acteur de types d'activités qui
étaient auparavant distribuées en quatre classes de population.

Recomposition des activités de l'opérateur de fabrication

Agents de Maitrise Technicien
Coordination, Fonctions :
Gestion du personnel méthodes, études,
controle
OPERATEUR H.Q.
Préparation Activités d'interface
gestion de premier niveau :
décentralisée - entretien
- contréle
- outillage
- demandes de
modification
Intervention
en temps réel
sur le flux de
production
Ouvriers Ouvriers
de fabrication des services techniques
Activités manuelles ou de Fonctions
réglage inscrites dans le entretien-outillage

flux de produits (travail gammé)
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Cet individuacteur n'est pas exactement un ouvrier au sens le plus traditionnel du
rapport corporel aux outils et & la matiere d'oeuvre. Pourtant, il s'agit bien d'un
opérateur, c'est-a-dire d'une personne qui agit sans intermédiaire social (sans personnel
subalterne) sur le systéme technique de production.

Comme l'ouvrier traditionnel, il posseéde la technicité du procédé de transformation de
la matiére, et dans l'atelier de fabrication il a une responsabilité directe sur la régularité
du flux de production en qualité et en quantité. Mais sa technicité déborde le seul aspect
du procédé, vers des connaissances liées aux activités "fonctionnelles” d'entretien et de
gestion.

Enfin, il intervient en temps réel sur le flux, mais la temporalité méme de son
intervention (gestes de travail) se déroule aussi trés largement en paralléle avec la
temporalité de flux. Le travail en temps masqué, non "gammé" (non inclus dans le temps
de production), contribue a classer de plus en plus ce type d'opérateur en "main-d'oeuvre
indirecte".

De l'ouvrier a I'opérateur de production, I'évolution s'apparente davantage a un rapport
de filiation, qu'a une simple continuité.






CHAPITRE II

LES STRATEGIES PROFESSIONNELLES INDIVIDUELLES

La filiation qui s'opére dans les formes de qualification, de l'ouvrier de métier a
l'opérateur-technicien de production, doit étre un processus endogene, c'est-a-dire une
“construction” de l'intérieur par ceux qui prennent en charge ces nouvelles fonctions.
Clest la condition méme d'une prise en charge plus large de la fonction, avec l'auto-
organisationn sur le poste de travail et la gestion locale des flux de production.

Pour parvenir a ce résultat I'entreprise doit s'appuyer sur la motivation des personnes.
Non pas une motivation circonstanciée, i tel moment et pour telle tache, mais plus
profondément sur un véritable projet professionnel. Susceptible de "vitaliser" la fonction
professionnelle nouvelle. Le probléme de I'identification de ce "projet" ne se pose pas,
pour autant que les décisions d'organisation sont prises elles-mémes 2 un niveau local,
proche des individus et des postes.

En effet, les pratiques quotidiennes de travail sont utilisées par les individus eux-mémes
pour faire connaitre leurs centres d'intéréts et leurs réticences. L'exercice quotidien du
travail a pour l'individu une fonction d'affichage de ses attentes, de ses aptitudes et de
ses souhaits professionnels. Sur longue période, l'itinéraire professionnel des personnes
est révélateur des "investissements” réalisés. Investissements en formation continue
interne ou de promotion sociale, curiosité et intérdt vis-a-vis des évolutions
technologiques, pratiques d"appropriation” de l'environnement de travail qui conduisent
certains professionnels & une connaissance élargie de la production.

La gestion individualisée des carrieres (1), au niveau méme de l'atelier, délivre alors
son message organisationnel. Le passage d'un systéme taylorien 4 une organisation
flexible, s'opére par filiation des formes d'activité, de la monovalence a I'activité élargie
et autonome. Cette filiation elle-méme n'est possible que si les organisateurs "locaux"
associent la nouvelle activité, sur la dynamique de projet des individus. I y a inversion
du mouvement de la qualification, de la réduction procéduriere a "l'engagement”
professionnel.

(1) A distinguer d'une gestion individualisée des salaires.
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1. MODALITES INDIVIDUELLES DE PRISE EN CHARGE DES NOUVELLES
FONCTIONS D'OPERATEURS

L'enrichissement du travail, et la création de nouvelles fonctions d'opérateur vont de pair
avec des logiques individuelles de développement de la compétence.

A travers les exemples relevées de modes d'acces a la haute qualification, différents types
de stratégies professionnelles apparaissent. Les unes s'appuient sur la formation scolaire
initiale, d'autres sur la formation continue extra-entreprise (de "promotion sociale"),
d'autres s'appuient sur des opportunités de formation ou de mobilité interne, d'autres
encore relévent d'un travail sous-terrain d'acquisitions professionnelles de longue haleine
qui apparaissent au grand jour lorsque des événements extérieurs les y autorisent.

Quoiqu'il en soit, il y a & chaque fois une forte cohérence entre une dynamique de projet
individuel et le contenu de la fonction professionnelle remplie.

Ce contenu lui-méme n'est jamais complétement défini et chaque individu semble lui
donner une coloration particuliére.

Un savoir d'OS... enfin reconnu

Une des taches les plus complexes de la production : le dépistage des causes de malfagon

est confiée & un ancien OS. Paradoxalement, les compétences requises par ce type
d'activité s'inscrivent bien dans la logique de 1'évolution professionnelle de Monsieur M.

Relativement peu qualifié (au sens de la classification officielle). Monsieur M est affecté
4 une tiche de manutention répétitive, la mise en "praticable" des piéces finies. L'auto-
contrOle de ligne qui est associé a cette activité demande un certain coup d'oeil et une
grande autonomie de jugement que lui confére sa longue expérience de la fabrication
aux presses. L'entreprise greffe cette fonction contrdle sur un savoir d'OS jusque-la non
reconnu. A partir du moment ol I'entreprise a besoin de s'appuyer sur ce type de savoir,
il est manifeste que la détention de ce savoir n'était pas non plus ignorée.

Le débouché d'un "investissement" dans la formation technique

Le profil de Monsieur D., agent de maitrise dans un atelier de chimie de base trés
traditionnel n'est pas ce qui se fait de plus fréquent dans le genre. On rencontre
davantage d'autodidactes que de personnes qui sont comme lui titulaires d'un diplome
d'études supérieurs techniques. Lorsqu'il indique qu'il prend en charge la formation du
personnel dans l'atelier, et en particulier la partie théorique de cette formation, on fait
tout de suite le lien entre le niveau de son "investissement” technologique personnel, et
le fait que cette fonction de formation lui ait été confiée. Expérience d'opérateur et
formation technique supérieure sont deux atouts qui placent bien cette fonction de



formation dans la continuité d'un projet professionnel original.

Les retombées d'une pratique d"expérimentation”

Litinéraire de Monsieur G., technicien d'atelier électronicien est intéressant a plus d'un
titre. Sa motivation pour les tiches complexes de dépannage, de lancement et
d'expérimentation de matériels nouveaux, l'ont conduit 3 évoluer constamment en méme
temps que se succédaient les générations d'automatismes.

Son "investissement" technologique est essentiellement "professionnel” au sens ot il n'a
pas cherché dans la formation le moyen d'évoluer, mais on il a su compenser par un
effort personnel en situation un niveau de départ relativement modeste (CAP
d'électromécanicien).

Le savoir particulier qu'il a acquis dans l'unité robotisée par sa confrontation constante
aux évolutions techniques, confére un certain leadership dans la prise en charge de la
fonction de "création d'usage" des automatismes, au détriment de personnels au moins
aussi diplomés que lui.

Lélargissement d'un savoir-faire de "professionnel”

L'itinéraire de Monsieur P., conducteur d'installation est marqué par une prise en charge
de plus en plus large des activités de fabrication.

Doté d'un diplome qui le prédestinait plutot aux services d'entretien, il est volontaire
pour un stage de formation a la mise au point des machines. 1l passe du pool au travail
sur "ligne", et élargit son champ d'intervention A des tiches annexes a la conduite
d'installation. La prise en charge élargie, quasi-gestionnaire d'une activité de conduite
de ligne, dans la nouvelle organisation d'atelier s'inscrit en continuité de cette évolution.

L'implication dun "opérateur tableau” dans la modernisation
technique de l'unité

Monsieur S. est fortement impliqué dans le processus de modernisation de son unité, qui
a aujourd'hui une image "pilote" sur I'ensemble du site industriel pétrochimique.

Peu motivé par le travail de conduite sur tableau "classique”, Monsieur S. a trouvé dans
la phase critique de préparation et de lancement en fabrication de la nouvelle unité, une
certaine stimulation et un regain de motivation pour son travail. Relativement jeune et
bien formé (BEP conducteur d'appareil), Monsieur S. illustre un type de population qui
montre des motivations positives a I'endroit de la modernisation technique ; et qui voit
a travers celle-ci une revalorisation d'image de leur propre activité.
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2. LE PROJET PROFESSIONNEL STRUCTURE LES DISCOURS...
ET LES PRATIQUES

AN

Bien que Monsieur G. soit d'abord officiellement un "chef d'équipe électricité", ce n'est
pas sa fonction hiérarchique qu'il mettra en avant pour parler de son travail au cours de
I'entretien, mais son rdle d"expérimentateur" des nouvelles technologies dans l'atelier.
Sa fonction de chef d'équipe, tient en ces quelques mots "je n'aime pas commander".

Pourtant, le projet de Monsieur G. ne structure pas seulement un discours, il organise
une pratique 2 l'intérieur d'un cadre organisationnel d'autant plus souple que Monsieur
G. s'est forgé une compétence hautement spécifique et "stratégique" pour le
fonctionnement général de l'atelier. A la lumiere des entretiens réalisés auprés des
responsables fonctionnels des méthodes et de l'entretien, une trés grande autonomie est
laissée & Monsieur G. de méme qu'un statut "flottant" entre ces deux services. Le
responsable méthodes reconnait qu'il n'a pas de préparateur "a la hauteur" et qu'il est
obligé de faire appel & deux personnes du service entretien (dont Monsieur G.) pour
faire réaliser certaines missions qui relévent de son service (programmation
d'automatismes en particulier).

Le projet professionnel de l'individu s'inscrit non seulement dans un discours mais aussi
dans une pratique quotidienne. Le projet a en définitive un effet d'affichage vis-a-vis
d'antrui (2). L'image que donne la personne au travail, par sa pratique quotidienne
qui tend a "exposer" son projet, ses motivations et ses réticences, retentit sur la place que
la personne occupe dans l'organisation.

A travers l'entretien, nous percevons comme sur une image grossissante, la fonction
d'innovation technologique de Monsieur G. Mais l'interview décele ici une propriété
d'expression de la pratique que nous évoquons par ailleurs. L'interview "révele" de fagon
réflexive la pratique méme de l'individu, parce que I'exposabilité par le langage est une
propriété méme de la pratique.

En d'autres mots, Monsieur G. a grossi dans I'entretien l'image de "créateur d'usage de
la technologie" qu'il se donne, comme il doit probablement la mettre en avant dans
I'exercice quotidien de son travail, parce que c'est le role dans l'organisation qui lui
convient le mieux.

(2) Cette remarque renvoie & des propriétés "sémiotiques” plus générales des actions "instrumentales” dans la vie sociale. R.B.
Birdswhistell (1981) analyse ces propriétes, dans la vic sociale quotidienne, il semble que des approches analogues pourraient étre
développées pour analyscr les relations sociales dans le milieu de la production. On peut aussi rapprocher cette notion
d"affichage”, de celle des “rites d'interaction” (E. Goffman, 1974) ou encore de celle d""exposabilité" (H. Garfinkel, 1967).
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3. LE POIDS DES CIRCONSTANCES DANS LES STRATEGIES D'ACTEURS
INDIVIDUELS

L'examen détaillé des parcours professionnels des individus montre que la mise en forme
d'un projet individuel s'opére assez largement au gré des circonstances et des
opportunités.

Monsieur P. a saisi l'occasion d'un appel 4 formation de metteurs aux points pour
démarrer une carri¢re de professionnel 2 'emboutissage. Monsieur S. bien que mal a
l'aise dans son travail trop traditionnel d'opérateur tableau n'a pu se mobiliser pour
préparer efficacement le concours d'agent de maitrise, et c'est l'opportunité de la
modernisation de l'unité qui va lui permettre de s'affirmer dans une fonction plus
gratifiante d'opérateur sur systéme informatisé.

Chacun au cours de sa carriére rencontre des circonstances qui vont peser dans un sens
ou dans un autre, et peut &tre susciter les choix. Circonstances "négatives" par rapport
a une attente diffuse comme par exemple I'absence de modernisation de I'usine
(Monsieur E. plafonne depuis de nombreuses années a un indice qu'il juge insuffisant
et ne peut exprimer de véritable projet professionnel dans l'entreprise, Monsieur F. se
trouve affecté a un atelier ancien et dans une unité o le niveau de salaire est moins
élevé...). Circonstances positives dont la personne essaie de tirer partie comme tremplin
de ses motivations : offres de formation, transformations techniques ou
organisationnelles, offres de mobilité interne, etc.

La mise en forme d'un projet professionnel se présente comme un processus dialectique
entre d'une part une sorte de tropisme individuel vers des cadres d'action généraux (on
aime ou on n'aime pas commander, on aime ou on n'aime pas étre confronté a la
complexité technique...) et des circonstances extérieures largement indépendantes de
lindividu et liées a une politique de développement de l'entreprise.

Pourtant, se révéle 4 un niveau sous-jacent i ce processus dialectique, la recherche d'une
"maitrise du devenir" par lindividu. Tout se passe comme si l'investissement en
compétence (apprentissage scolaire, investissement en formation continue, investissement
professionnel) était percu par l'individu comme un moyen de se prémunir contre la
pression des circonstances extérieures, et de se ménager un espace de liberté.

L'activité elle-méme de travail n'est plus alors percue seulement comme mode
d'accomplissement "ici et maintenant" d'un projet antérieur ; elle devient I'occasion d'un
investissement, oll ce qui est visé, ce n'est pas l'activité elle-méme mais l'auto-
enrichissement de la personne par l'activité. Dans la dynamique de projet, l'activité de
travail est en perpétuel dépassement.






CHAPITRE III

LE MOUVEMENT DE LA QUALIFICATION DANS
LES PRATIQUES DE MODERNISATION : TROIS ETUDES DE CAS

Les entreprises pensent de moins en moins leur développement dans les termes stricts
de la performance technologique. A travers trois cas d'entreprises marquées par de fortes
spécificités dans les stratégies de modernisation, la technologie apparait a chaque fois
comme une dimension importante certes, mais comme une dimension parmi d'autres
d'un projet plus vaste. Ce qui semble distinguer les discours des cadres d'entreprises,
aujourd'hui, c'est donc une approche globale de la modernisation laissant une large place
au volet social. Méme si les fondements économiques sont moins clairs que sur le plan
de la modernisation technique, I'argument social ne se situe pas seulement au niveau
d'une idéologie, d'un courant 2 la mode, d'une simple "vitrine" destinée a promouvoir
une image d'entreprise. ‘

Le mouvement observé va dans le sens d'une raréfaction de la main-d'oeuvre sur les sites
industriels, et en ce sens il prolonge les objectifs de productivité du modéle taylorien.
Paradoxalement, I'étude des pratiques concrétes de modernisation montre que la main-
d'oeuvre et particulierement la main-d'oeuvre ouvriére, occupe une place importante,
non pas seulement en tant qu'objet de gestion, mais qu'elle est reconnue de plus en plus
comme un agent important de constitution méme du projet industriel.

Une nouvelle organisation de la production

Premier argument qui plaide en faveur de la revalorisation d'une professionnalité
ouvriére, I'économie de la production, qui s'appuie de plus en plus sur une gestion
décentralisée des poles de fabrication. Il semble que se profilent, avec les tentatives
d'organisation des ateliers "a flux tendu", les premiers linéaments d'une nouvelle
organisation industrielle qui renverserait la hiérarchie des rapports entre la fabrication
et les services fonctionnels. Dans cette nouvelle organisation en poéles autonomes de
fabrication (cellules ou ateliers rendus flexibles par une gestion en "local"), le personnel
fabricant (conducteurs d'installations) est au centre de nouveaux processus de régulation
des flux de circulation et de transformation des produits. Autour d'une professionnalité
ouvriére liée a la connaissance du procédé de transformation de la matiére se restructure
l'activité individuelle, plus large, plus polyvalente, plus gestionnaire.
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Le personnel de fabrication retrouve donc une place centrale dans la régulation des
processus de production, devenant en quelque sorte le client roi d'une organisation
d'ensemble de l'atelier, oi les fonctionnels jouent de plus en plus un role de prestataires
de service. Le cas de 'atelier d'emboutissage est significatif de cette évolution.

La compétence des opérateurs pénétre peu a peu la rationalité
des projets industriels

Cest encore le "savoir d'utilisateur" des personnels fabricants qui les place au centre
d'une nouvelle donne économique dans l'entreprise. Il s'agit cette fois non pas d'une
économie de la production mais d'une économie des projets de modernisation. En
d'autres mots, les phases de transition d'un systéme technico-organisationnel a un autre,
deviennent aussi importantes a optimiser que les phases de stabilité productive. Cette
économie du changement industriel s'opére par incorporation d'un savoir d'utilisateur
dans les nouvelles technologies de contréle-commande des installations. Dans le cas de
l'unité de pétrochimie en cours de modernisation, on observe précisément comment la
stabilité du collectif de travail est garantie par la direction d'entreprise pour que soit
garantie & son tour une prise en charge continue des installations par le personnel, ainsi
que la "filiation" naturelle d'un mode d'exploitation de l'installation & un autre. Le
basculement d'une unité de production industrielle, d'une génération technologique  une
autre, peut s'opérer de la sorte par une transition optimale. Minimisation des cofits de
conception en incorporant tout de suite les préoccupations des hommes de terrain, afin
d'éviter des modifications ultérieures ; minimisation de la phase d'arrét de l'ancienne
installation, et de montée en puissance de la nouvelle associant le personnel a la
transition.

Politique consensuelle et "controle” des comportements collectifs
par les profils de socialisation

Ce qui distingue probablement les pratiques actuelles de gestion sociale, des
"expériences” de concertation qui ont prévalu dans les années 70, c'est la recherche de
nouveaux moyens de gestion qui se distinguent & la fois d'un simple discours
"philanthropique” ou consensuel d'une part, et des mesures salariales classique héritées
du taylorisme-fordisme (primes de productivité par exemple) d'autre part.

Au centre de ces nouveaux moyens, une action et un contrdle beaucoup plus poussés sur
des profils de socialisation de la main-d'oeuvre. C'est dans l'entreprise de chimie fine
que l'analyse des profils de main-d'oeuvre est la plus poussée, et avec elle le role de la
culture technique dans le comportement de coopération des ouvriers et des agents de
maitrise.

Au risque de simplifier, nous dirons que la direction d'entreprise a engagé un processus
de remodelage de sa main-d'oeuvre, pour passer d'un profil moyen de personnel 4gé et
peu diplomé, doté d'une compétence pratique, & un profil de technicien d'atelier, en
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jouant sur le renouvellement du personnel par le jeu des départs et recrutements, et
surtout par une formation technique poussée du personnel en place.

Au centre de ce processus de développement social, la qualification ouvriére, de type
technicien d'atelier, va largement au-dela d'une vision de la qualification comme simple
"adaptation” du personnel a I'évolution technique. Il semble que le relévement massif des
profils de compétence soit pergu de plus en plus dans certaines entreprises comme une
condition d'émergence de nouveaux comportements collectifs. Avec une culture
technique de base, partagée par tous, serait possible un nouvel espace de coopération
entre ouvriers et agents de maitrises d'une part, et techniciens-ingénieurs d'autre part.

La politique de qualification se placerait alors au centre d'une politique plus large de
développement social, par la prise en charge généralisée, au sein des catégories de
personnels, des objectifs de modernisation de I'entreprise.

1. EMBOUTISSAGE : LA FAMILLE DES "OUVRIERS PROFESSIONNELS"
AU CENTRE D'UNE NOUVELLE ORGANISATION D'ATELIER

Le groupe industriel de 'automobile dont il est question, méne depuis plusieurs années
une active politique de refonte de son syst¢éme de classification. Au centre des
innovations, la "famille" des ouvriers professionnels qui constitue l'une des huit familles
professionnelles de la population non cadre de l'entreprise.

Ce développement est surprenant au premier abord, et ce pour deux raisons. La
premi¢re est que la majeure partie des populations classées dans cette "famille”
appartient non pas a la fabrication, mais aux services périphériques (entretien,
outillage...). La seconde tient au fait que cette famille regroupe des corps de métiers
traditionnels et bien stabilisés comme les mécaniciens d'entretien ou les ajusteurs-
outilleurs.

Pourtant cette famille professionnelle est en plein développement, elle vient se placer
au centre de la grille de classification et est appelée a jouer un réle charniére dans la
gestion des mobilités entre la catégorie ouvriére et celles de techniciens et d'agents de
maitrise.

En fait, une investigation approfondie dans deux ateliers en cours de modernisation, met
en relief le role bien particulier que joue cette catégorie de personnel. Elle permet aussi
de vérifier que le mouvement d'ensemble de la grille de classification au niveau d'un
grand groupe industriel repose sur des transformations dans la structure technique et
organisationnelle de la production. Plus précisément, la modernisation des ateliers dans
sa phase actuelle repose sur deux modes de transformation associés :
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- l'accélération d'un processus d'intégration technique des équipements en des
ensembles autonomes et polyvalents. Cette accélération est permise par les nouvelles
générations d'automatismes ;

- l'adoption d'un modele de gestion décentralisée de la production selon des principes
Kanban (prise en charge par les fabricants eux-mémes des lancements de fabrication
et de la circulation des produits).

Cette modernisation de structure appelle a une redéfinition et & un élargissement de
l'aire individuelle d'intervention des personnels de fabrication.

Redéfinition, car avec l'automatisation la grande majorité des gestes de travail de ces
personnels n'entre plus dans le temps de cycle de la production mais s'opére "en temps
masqué”. Ceci induit une transformation dans la nature du travail individuel et dans son
"économie"

Elargissement car avec l'autonomie "gestionnaire" des ensembles de fabrication, le
fabricant prend en charge des activités fonctionnelles qui n'étaient pas auparavant de son
ressort.

Ce type d'évolution, plus avancé dans I'automobile que dans d'autres secteurs n'est pas
cependant absolument original. Ce qui en revanche distingue le secteur, c'est la "forme"
particuliere du travail de fabrication en grande série et les inerties historiques qu'elle
suscite. En d'autres mots, la revalorisation de l'activité de fabrication est opérée par
transfert d'une main-d'oeuvre ouvriére des services techniques, parce que (contrairement
a d'autres secteurs industriels) l'entreprise ne dispose pas d'ouvriers professionnels en
fabrication. D'ou un processus d'exclusion des anciens ouvriers spécialisés, et un
processus de transfert des hautes compétences ouvriéres des services vers la fabrication.

C'est en définitive un "savoir d'utilisateur" qui est remis au centre de la production par
Fautomatisation. D'ot une sorte de recolonisation de la fabrication par les ouvriers de
métiers qui en avaient été chassés.

1.1. La coexistence de deux modes d'organisation dans l'atelier

L'unité enquétée est un atelier d'emboutissage d'éléments de carrosserie automobile,
employant 650 personnes.

Au moment oli nous réalisons nos enquétes, (mai-juin 1986), I'ensemble des discours de
nos interlocuteurs cadres dans l'unité des presses, est fortement orienté par la mise en
place d'une nouvelle organisation de l'atelier.

Deux types d'organisation coexistent dans l'atelier, occupant des zones géographiques
distinctes : I'organisation nouvelle qui fonctionne sur S des 12 lignes de fabrication, dites
lignes "modele m" et I'organisation classique par "pools" sur les 7 autres lignes.
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Le processus de réorganisation consiste & faire passer les lignes les unes apres les autres
d'un type d'organisation a l'autre, au fur et 2 mesure de I'automatisation avec objectif
a moyen terme de transformer les 12 lignes.

Ce processus a été enclenché avec la mise en fabrication du dernier modéle de la gamme
de voiture (le modele m), et les investissements en automatismes qui I'ont accompagné.
On verra en effet que la nouvelle organisation est d'autant plus efficace qu'elle s'appuie
sur un haut degré d'automatisation de la ligne.

Est appelée "organisation par pools" le systéme d'organisation encore en vigueur sur les
7 lignes non automatisées de l'atelier, lignes qui occupent encore plus de la moitié de
I'espace physique de l'atelier.

Cette organisation reléve d'une ancienne structure trés centralisée, ou la plupart des
fonctions techniques (entretien, contrdle, méthodes, gestion...) échappent a la
responsabilité directe du chef d'unité. Les pools eux-mémes employant le personnel de
fabrication, gérent le personnel et l'affectent aux différentes lignes en fonction des
besoins.

Ancien organigramme unité presses (1984)

Directions fonctionnelles

Usine
Chef d'unité
Chef de fabrication Bureau des Entretien Contréle
méthodes

Chef d'atelier

(1 par tournée)

Communs Contremaitre de ligne

fabrication (1 par tournée)
Pool Pool Pool Metteur au point

Transport Agents de Metteurs de ligne
(caristes) fabrication au point (1 par tournée)



Dans I'organisation par pools, les différents intervenants sont gérés par corps de métiers
au niveau central de l'atelier et répartis entre les lignes de production en fonction des
besoins. Les agents de fabrication sont répartis & chaque début de tournée entre les
lignes qui sont en phase de production, les metteurs au point sont répartis sur les lignes
en cours de changement d'outil ou pour les travaux d'entretien de l'outillage. Les caristes
sont répartis selon les besoins. Il n'y a donc pas d'affectation permanente a la ligne de
fabrication, sauf pour le "metteur au point de ligne" qui joue le role d'un chef d'équipe,
et pour le contremaitre de ligne.

L'organisation par secteurs autonomes de production s'opére dans le contexte d'un
nouvel organigramme d'unité, mis en place en 1984 et qui attribue des pouvoirs étendus
au responsable de chaque unité. Cette évolution correspond a la décentralisation des
fonctions techniques qui ne relévent plus de la direction usine, mais sont rattachées
directement aux responsables d'unités. Le responsable d'unité organise ses services et
effectue les arbitrages dans les relations que ceux-ci entretiennent, ce qui raccourcit
considérablement les délais de prise de décision.

Nouvel organigramme de l'unité de presses (1985)

Chef d'unité

[

Planning Méthodes Fabrication Gestion Personnel
(chef de) unité
Maintenance Préparation
I—— Equipe
Qualité
Secteurs
n® 1 n® 2

Chef de secteur

Conducteur

[——d'installation——]

2 Metteurs 2 Aides
au point monteurs
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Lorganisation de secteurs autonomes de production se substitue progressivement & la
premiére, en paralléle A l'automatisation des lignes. Le systtme d'affectation des
personnes est radicalement différent du systéme par pools de méme que l'organisation
matérielle de la ligne automatisée differe de celle de la ligne classique.

Dans ce type d'organisation, il n'y a besoin que d'un effectif réduit pour conduire la ligne
du fait de I'automatisation du transfert des pidces entre les presses. Une petite équipe
de cinq personnes est affectée en permanence 2 la ligne et prend en charge I'ensemble
des taches qui se présentent au cours des phases successives de surveillance, changement
d'outil, mise au point en ligne.

1.2. Le fonctionnement autonome du secteur

La réorganisation des lignes de production s'accompagne d'une reconfiguration de
I'espace physique de l'atelier. D'une part, le magasin de stockage des piéces finies est
progressivement supprimé (celles-ci étant livrées directement 2 l'atelier de tolerie), et
d'autre part, sont disposées autour de chaque ligne de presses des zones satellites
permettant a la ligne d'assurer I'ensemble des fonctions en semi-autarcie : aire de
controle (établis), base de mise au point pour I'entretien des outils, aire de préparation
et de stockage des moyens de transferts des pieces (porte-antennes, etc.), ainsi qu'une
“cabine" de suivi de production (terminal d'ordinateur et bureau). Il s'agit bien pour
chacune des fonctions de semi-autarcie, le personnel de la ligne assurant lui-méme le
controle, la mise au point, 'entretien mais selon des contraintes de temps et de moyens
techniques réduits : auto-contréle de premier niveau, premier diagnostic d'entretien,
travaux de modifications simples des outils.

Autour des machines sont aménagées des zones de travail pour les activités
périphériques (stockage et manutention) et pour la prise en charge en local d'activités
fonctionnelles (base de mise au point d'outils, établis de contrdle et de petit entretien).
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UNE LIGNE DE PRESSE AUTOMATISEE

Une ligne de presses est constituée de plusieurs presses placées sur un méme alignement et qui effectuent
des pérations successives de mise en forme,

Généralement la ligne comprend une presse "double effet” réalisant les opérations les plus complexes,
suivie de plusieurs presses "simple effet”, I’ensemble étant relié par des systémes de transferts des piéces
d'une presse d l'autre.

A l'entrée de la ligne, un désempileur automatique introduit un flanc de téle plar dans la premiére
presse. A:la sortie de la presse, un extracteur automatique enléve la piéce et la dépose sur un appareil
de transfert. La piéce est reprise par un chargeur automatique et introduite dans la presse suivante. Les
opérations successives transforment le flanc de tdle en un élément de carrosserie (portiére, passage de
roue, pavillon, etc.).

La ligne est dite polyvalente si elle est équipée (en outils notamment) pour produire différents modéles
- d’éléments. '

Si la ligne est entiérement automatisée, un robot manipulateur prend chaque piéce d la sortie de la ligne
et-le place dans un container de livraison.

Autour de la réorganisation de la ligne, et de la constitution d'une véritable équipe de
travail, s'opére une transformation des rapports hiérarchiques et fonctionnels dans I'unité
des presses selon deux directions différentes :

- constitution d'un réseau de relations de type clients - fournisseurs entre les équipes
successives sur le processus de transformation du produit. La ligne se procure les flancs
auprés des sections de découpe, et fournit différents clients, dans I'atelier voisin de
tolerie ou a l'extérieur de l'usine (autres centres de production) ;

- constitution autour des équipes de production d'une assistance fonctionnelle fondée sur
un rapport de prestation de service : l'outillage, I'entretien, le bureau de méthodes,
assistent la ligne de production pour les travaux de modification ou de réparation qui
ne peuvent étre réalisés auprés de la ligne dans la temporalité du cycle de production.

Dans ce contexte, le pilote d'installation et son équipe sont au centre d'un systéme de
"régulation” des activités de production dans l'unité. Ils font le lien entre les contraintes
du flux de production et les ressources techniques disponibles dans I'unité tout entiére.

Dans le cadre du fonctionnement autonome du secteur, l'unité presses devient, avec son
organisation fonctionnelle et ses moyens, un centre de ressources, au service du secteur
et de la régularité du flux.
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1.3. De nouvelles prérogatives aux niveaux catégoriels
ouvriers-maitrise

Tout le discours des cadres de I'unité s'articule autour de deux positions apparemment
contradictoires concernant les rapports entre la hiérarchie et le personnel d'atelier.

La premiere position concerne le réle directeur de la hiérarchie : c'est elle qui définit
l'organisation et les procédures de travail, qui "orchestre” I'unité (le planning dans la
nouvelle organisation conserve I'orchestration de l'unité), c'est le chef de secteur qui a
l'entiere responsabilité de sa ligne, etc.

L'organisation générale des secteurs de production ne s'opére donc pas au niveau des
secteurs eux-mémes, elle est du ressort du responsable d'unité, qui fixe, & partir des
principes généraux définis au niveau de l'entreprise, les modalités d'organisation interne
de l'unité : organisation des fonctions, organisation des secteurs (1).

La seconde position concerne, & l'intérieur de ce role directeur de la hiérarchie, une
nouvelle forme de "management" des personnels et de l'organisation, forme qui se
construit autour de I'adhésion des personnes a la nouvelle organisation et a la prise de
responsabilités par le personnel de "base".

Dans le contexte prédéfini d'organisation, une certaine latitude peut étre laissée au
personnel dans les affectations des personnes. Si I'équipe de dépannage du week-end est
définie trés précisément dans son role et sa fonction vis-a-vis de l'organisation nouvelle
a flux tendu, l'affectation des personnes a cette €quipe s'est faite sur la base du
volontariat. De méme, lorsque l'unité est sollicitée par une autre unité pour envoyer du
personnel "en dépannage” le chef de fabrication cherchera d'abord a avoir le nombre
suffisant de volontaires, quitte 2 donner des garanties pour assurer que ce déplacement
sur le site n'ait pas d'inconvénients pour eux 2 leur retour dans l'unité.

Outre la transformation générale du “style de commandement" dans l'unité, reconnue 2
tous les niveaux depuis l'arrivée du chef d'unité, des prérogatives trés précises sont
déléguées au sein du nouveau systeme, aux agents de maitrise et aux ouvriers des
" 1"
secteurs".

(1) Le chef d'unité dispose d'un "livre blanc® de l'organisation, défini pour Pensemble du groupe.
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UN NOUVEAU STYLE DANS LES RELATIONS HIERARCHIQUES
(Extraits d’interview du chef de fabrication, "n°®2" dans 1'unité

 "Voici ce qui se passe... euh... il Jfut une époque on disait aux personnes “travaille et tais-toi”.:
_ Dorénavant, c’est terminé | Si on veut avoir, disons, un rendement, une qualité, une ambiance..,
 corrects... il ne faus absolument plus dire ces paroles ld. Ca veut dire aussi qu'il faus travailler avec la -
 base. 1l faut travailler avec... du plus petit au plus grand. Il faut d la fois responsabiliser tout le monde,
. Je dis bien, tout le monde. Chacun dans son travail, disons dans sa quali®, dans sa qualification”. o

++. "Je n'aime pas le mot participation mais c’est ce mot ld qu’il faut employer. De Jaire participer tout.
. le monde resserre les liens dans le travail, resserre les liens humains disons... Ca ne met pas a Vécart
_certaines:catégories. de personnels... alors... je peux vous garantir qu’il y a dix ou douze ans certaines -
.. catégories de personnels étaient mises a l'écart... o

Prérogatives de la maitrise

Le secteur est placé sous la responsabilité unique d'un chef de secteur. Le secteur
dispose d'une grande latitude de fonctionnement selon la procédure générale
suivante :

- le chef de secteur a I'entiére responsabilité de sa "ligne", c'est lui qui "prend les

risques", c'est lni qui "régule l'activité" du secteur en fonction des demandes des
clients et des possibilités des fournisseurs ;

- c'est au niveau du secteur que sont fixés les objectifs d'amélioration de Ia
productivité, en discussion avec le chef de fabrication ("il faut que les buts soient
données par les gens eux-mémes, sinon il n'y a pas d'amélioration durable" - le
chef de fabrication) ; certaines procédures et les moyens pour parvenir aux
objectifs sont définis localement avec la nécessité de respecter les objectifs fixés ;

- les modes de travail ne sont pas fixés autoritairement mais 12 encore l'unité joue
le role d'une centre de ressources pour le secteur : en termes de "standards”, c'est-
a-dire de cadres procéduriers et de guides qui peuvent étre consultés pour
résoudre localement un probléme particulier (le livret de maitrise par exemple
pour la gestion du personnel de ligne, les bilans de production de lignes, etc.), en
termes aussi de services prestataires auxquels le secteur peut faire appel
(entretien, méthode, contrdle, planning,...) services qui disposent des informations,
des hommes, et des matériels permettant de résoudre des problemes qui
dépassent le cadre courant de fonctionnement.




Prérogatives du personnel ouvrier
De nouvelles prérogatives sont attribuées au personnel ouvrier.

Le recours au volontariat pour certaines affectations a déja été évoqué. Soulignons aussi
la participation volontaire aux "groupes de communication" dans l'atelier.

Une autre prérogative importante reléve de I'exercice de la polyvalence dans les secteurs
de production. Une relation d'animation est instaurée au sein de I'équipe, distincte de
la relation de commandement, au sens ol chacun doit trouver a s'occuper et prendre en
charge tel ou tel type de téche sans que le conducteur d'installation soit obligé de le
demander a la personne.

"Un cariste pourra trés bien descendre de son car, venir remplacer un aide-monteur si
celui-ci a autre chose a faire o s'il est géné par quoi que ce soit" (le chef de
fabrication).

Les membres de I'équipe n'attendent pas pour chaque type d'intervention qu'un ordre
soit donné. Ils se concertent pour se remplacer ou coordonner leurs activités. Pour cela
"chacun doit savoir ce qu'il a a faire, on ne doit pas travailler en aveugle, il faut
informer, se concerter avec les gars, et sinon ils se sentent déconsidérés" (un chef de
secteur).

1.4, Répartition des tiches et polyvalence dans la nouvelle organisation
Dans l'organisation par pools les différents intervenants sur une ligne de presse sont
gérés par corps de métiers, non pas au niveau de la ligne mais au niveau d'ensemble de

'atelier.

Chaque agent de fabrication dépend non pas du contremaitre de ligne mais du
contremaitre qui gére le pool et l'affecte a telle ou telle ligne selon les besoins.

Ce systéme s'appuie sur une forte segmentation des activités et des professions.
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LA GESFION DES QUALIFICATIONS PAR "FAMILLES PROFESSIONNELLES”
AU NIVEAU DU GROUPE AUTOMOBILE g

'ewr dates marquent les transfarmanons importantes du systéme de classgﬁca:wn du groupe automobzle

venam du 6 mars 80 le plafond de la qualgﬁcanon ouvriére qui correspondan a l mdtce 240 .

e bllue categor:elle vers les fonctxons mensualzsees de tedmlctens (d mdzce egal) ou . de :
L rontremai‘tres (d parur de indice 285) v

Segmentation des professions par types de tiches : agents de fabrication affectés aux
taches répétitives d'alimentation et de déchargement des piéces ; caristes et pontonniers
affectés aux tdches de manutention ; metteurs au point affectés a l'outillage.

Segmentation des responsabilités avec le systéme des tournées : les personnes qui restent
affectées a une ligne et qui échappent au systtme des pools (le metteur au point,
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surveillant de ligne et le contremaitre de ligne) ne sont pas responsables a part entiére
de leur ligne, ils n'ont en charge celle-ci que pour la durée de la tournée (8 heures
sur 16).

Sur les lignes qui restent gérées selon ces principes, on va donc trouver une main-
d'oeuvre abondante et spécialisée, main-d'oeuvre variable en fonction des différents
moments d'une campagne de fabrication. Entre deux changements d'outils, et pendant
la durée de production d'une ligne on trouvera une dizaine de personnes par ligne : deux
agents de fabrication par presse plus un surveillant de ligne, personnes "piquées” c'est-a-
dire fixées a leur poste de travail pendant toute la durée de la campagne. Une cadence
de frappe est établie correspondant au temps-cycle de chargement-déchargement des

piéces.

De nombreux inconvénients de ce systéme ont été soulignés, certains par les responsables
de l'unité, d'autres par les personnels eux-mémes. Les principaux relévent des conditions
d'affectation aux postes de travail, du peu d'attrait d'un travail répétitif, de la difficulté
a mobiliser sans cesse le personnel sur de nouvelles campagnes de fabrication et donc
dans de nouvelles équipes.

Du point de vue de la répartition des tiches, l'organisation par secteur n'est ici plus du
tout la méme. Au lieu de personnels spécialisés par pools qui arrivent sur ligne soit au
moment de changer d'outil (aides-monteurs, metteurs au point), soit pour assurer la
fabrication (A.F.), on a une équipe restreinte de 4 ou S personnes affectées en
permanence sur la ligne et qui assure I'ensemble des taches de la ligne selon une activité
et des roles variables en fonction des segments temporels de déroulement d'une
campagne,

Différentes fonctions sont assurées sur et autour de la ligne de fabrication : la
manutention et le transport des outils et des pieces, le controle qualité, I'entretien et la
mise au point des outils d'emboutissage (soit sur ligne, soit a proximité immédiate, base
de mise au point). Ces différentes fonctions vont étre prises en charge par I'ensemble de
I'équipe qui comporte généralement :

- un conducteur d'installation classé technicien d'atelier ;

- deux metteurs au point classés OPHQ ou techniciens d'ateliers ;

deux aides-monteurs classés ouvriers professionnels (P1 ou P2) ;

1/2 cariste, c'est-a-dire un cariste qui partage son activité entre deux lignes mitoyennes.

En principe les personnes de l'équipe peuvent et doivent assurer l'ensemble des
fonctions, comme c'est le cas de 'aide-monteur (Monsieur M.) dont on a vu qu'il assurait
une partie de contrdle mais qu'il pouvait aussi aider au montage, conduire un car,
manoeuvrer le pont, etc.
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Cela est vrai en réalité, avec malgré tout une limite qui est la compétence 2 la mise au
point, véritable barriere de compétence liée a la capacité a apporter des modifications
a la forme et au réglage de I'outil en fonction de la qualité d'embouti que I'on recherche.

La compétence & la mise au point correspond au "savoir de procédé" spécifique a un
atelier d'emboutissage. Le savoir ou l'absence de ce savoir fixe le niveau d'intervention
auquel on peut atteindre pour chacune des fonctions assumées sur la ligne :

- contréle visuel simple (de I'aide-monteur) ou contréles complexes de forme et de
dimensionnement (metteur au point) avec diagnostic de qualité ;

- mise en place des organes annexes (aide-monteur) ou réglage de I'outil (metteur au
point) dans le cas du montage ;

- intervention d'entretien des outils et de modification des outils (metteurs au point).

Cette compétence a la mise au point repose sur une formation de base d'ajusteur et une
pratique spécifique de mise au point des outils d'emboutissage.

L.5. Une nouvelle main-d'oeuvre en fabrication, main-d'oeuvre indirecte,
main d'oeuvre "diplomée"

Nous soulignons plus haut le paradoxe du classement des nouvelles fonctions de
“conducteur d'installation” en main-d'oeuvre indirecte, alors que ces personnels sont
investis, plus que par le passé d'une responsabilité personnelle dans le flux de produc-
tion : qualité du produit, quantité horaire, régularité du flux etc.

Les conditions émises par I'encadrement de I'unité "presses", de mise en oeuvre de la
nouvelle organisation permettent d'expliquer ce paradoxe. Avec l'automatisation de la
ligne de production, la catégorie ouvriére est doublement projetée hors des modes de
constitution d'une main-d'oeuvre directe, c'est-a-dire "gammée". D'une part, la
temporalité des gestes du travail du "conducteur” d'installation n'est plus constitutive de
la temporalité du flux de transformation du produit ; elle s'opére en temps masqué,
hormis pour la durée des changements d'outils qui est réduite 2 une durée minimale par
rapport a l'ensemble du cycle.

D'autre part, le temps libéré par les automatismes, c'est-a-dire le temps occupé a une
simple surveillance, est récupéré dans la nouvelle organisation pour assurer des taches
fonctionnelles sur I'espace méme de production.

Le conducteur d'installation est responsable du flux, mais son activité reste du point de
vue du temps en grande partie extérieure au flux, et elle s'enrichit de tdches
fonctionnelles traditionnellement confiées a des "indirects".

Il s'opére une réarticulation autour de la méme personne concréte, d'activités directes



et d'activités indirectes.

Main-d'oeuvre indirecte donc, mais aussi main-d'oeuvre diplémée. Ici encore un
paradoxe, propre a l'unité "presses", ce n'est pas véritablement l'automatisme lui-méme
qui requiert un savoir spécifique, c'est au contraire la possession d'un savoir lié au
procédé d'emboutissage (base du "métier" traditionnel des presses) qui doit &tre étendue
a 'ensemble du personnel de la ligne. Faute de pouvoir faire partager a 'ensemble du
groupe et intégralement, ce savoir, des limites demeurent & une véritable polyvalence
d'intervention.

Telle est la seconde caractéristique de cette main-d'oeuvre particuliére des "conducteurs
d'installations” qui sont, en quelque sorte, les "fonctionnels” de la ligne et, a ce titre,
considérés comme main-d'oeuvre indirecte, et qui doivent posséder les connaissances et
le savoir-faire de base du "metteur au point" et sont, a ce titre, des professionnels
(détenteurs d'un savoir de métier).

1.6. La haute qualification ouvriere, non plus une élite d'atelier,
mais la référence a une qualification de base

L'industrie automobile est I'un des secteurs o 'innovation technologique connait ses
avancées les plus notables.

Le choix paradoxal fait par un grand groupe automobile de fonder sa démarche de
classification sur une professionnalité d'ouvrier de métier s'explique par les nouvelles
conditions de la production.

Deux conclusions peuvent en étre tirées. La premiére est que l'automatisation de la
production a pour effet immédiat non pas de requérir un savoir spécifique sur les
automatismes (de type technicien supérieur) mais au contraire de revaloriser un savoir
d'utilisateur. Ceci explique le retour d'une véritable professionnalité ouvriere en
fabrication.

La seconde concerne la "fin" du travail manuel. Sans doute serait-il prématuré de dire
comme M. de Montmollin que "le travail manuel n'existe plus". Pourtant il est probable
que le travail manuel comme mode de développement industriel n'existe plus. Avec
l'automatisation informatique, les tiches manuelles qui n'avaient pu &tre jusque-la
mécanisées tombent sous le coup de la robotisation : c'est devenu le cas dans le secteur
automobile pour les ateliers de soudage ou de montage mécanique.

Dans ce secteur plus rapidement que dans d'autres (mais cela était déja vrai dans la
chimie par exemple), une "forme" particuliére du travail ouvrier tend a supplanter toutes
les autres, peu a peu, comme cela commence 2 se dessiner dans le groupe lui-méme, la
"famille” des professionnels devrait grossir au détriment des autres "familles” ouvriéres
plus traditioniiélles.
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L'exemple le plus typique (qui lui, serait presque caricatural) du caractére massif de ces
substitutions de main-d'oeuvre est le cas de l'atelier voisin des presses, la tdlerie
automatisée.

Contrairement a l'unité des presses qui connait un processus trés progressif
d'automatisation, l'atelier tolerie est passée brutalement du type le plus traditionnel
d'organisation avec un grand nombre de soudeurs a la main, 2 l'atelier robotisé pour plus
de 90 % des opérations, opérations de soudure et de conformation géométrique des
caisses de voiture,

La procédure choisie a consisté a remplacer la quasi totalité du personnel - agents de
fabrication - (avec procédures d'aides au départ des travailleurs immigrés, mobilités
internes, etc.) par une main-d'oeuvre d'ouvriers professionnels prise en grande partie
parmi les effectifs du service "entretien” de I'unité. Ce service a été amputé de la moitié
de son effectif, en majorité ajusteurs-mécaniciens ou électriciens, qui se sont vus, du jour
au lendemain confier la charge du flux de production sur systéme automatisé.

Par rapport aux modalités souples de gestion du personnel pronées aux presses, l'on se
trouve ici dans un cas de contre exemple considéré au niveau du site,  tort ou a raison,
comme un cas de force majeure lié a la nécessité de la sortie rapide du nouveau modéle
de la gamme, et 4 une transformation concomitante de I'outil de production.

Il n'en demeure pas moins qu'il constitue l'exemple d'un nouveau "profil de base" de la
main-d'oeuvre sur systéme automatisé correspondant 2 ce que l'on aurait appelé il y a
quelques années une "élite" ouvriére.

2. CHIMIE FINE : LE PROFIL DE TECHNICIEN D'ATELIER, VECTEUR
DE DEVELOPPEMENT SOCIAL DE L'ENTREPRISE

Au moment de nos enquétes (2) sur ce site de chimie fine employant 1100 personnes,
les discours de nos interlocuteurs sont fortement orientés par la mise en oeuvre d'un
"projet de développement usine" (PDU), projet qui s'inscrit dans le cadre plus vaste d'un
projet d'entreprise, et qui est défini précisément selon un certain nombre d'axes et de
priorités.

Les principaux responsables du site, fonctionnels et opérationnels ont participé en 1984
a un "audit” destiné & mieux apprécier les potentiels et les faiblesses de I'établissement,
a lui assigner une place spécifique dans le développement général du groupe industriel
auquel il se rattache.

(2) Automne 198S.
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Parmi les responsables, certains appartenaient & d'autres structures au sein du groupe,
et ont été affectés & I'établissement pour mettre eux-mémes en oeuvre les principes qu'ils
préconisaient.

Ce "projet” nous a été largement présenté par les cadres de l'usine sous de nombreuses
facettes et nous avons pu en vérifier partiellement les conditions d'application par des
investigations descendantes dans la hiérarchie de I'établissement jusqu'au niveau de la
maitrise. ’

L'originalité de ce projet, le PDU ne réside pas tant dans sa conception industrielle, bien
que celle-ci soit définie avec précision et réalisme, que dans ses moyens de mise en
oeuvre. Au centre du projet d'établissement, et peut-étre méme du projet d'entreprise
au niveau d'ensemble du groupe, se place une "philosophie" du développement social.

Au centre de tout cela, un nouveau profil de base de la main-d'oeuvre : le technicien
d'atelier. L'inspiration de la "métallurgie” est visible : il n'y a pas dans la Convention
Collective Nationale de la Chimie d'appellation de ce type, non plus qu'un niveau
d'équivalence entre grille ouvriére et grille technicienne.

Comme le souligne le directeur de production de l'usine, la politique de classification des
personnels vise de plus en plus a "ouvrir la carriére d'agent de production a des
coefficients qui étaient anciennement des coefficients de maitrise, jusqu'a 200-205 ce sont
de collaborateurs, a partir de 225 et au-dela ce sont des coefficients d'agents de maitrise.
Il s'agit d'introduire au niveau 225 un technicien sans forcément introduire de tiches
hiérarchiques" (3).

Pourtant le lien n'est pas évident au premier abord, entre une politique générale de
relations sociales et un niveau relativement restreint dans la grille de classification.

Pour faire ce lien, il faut dégager ce que représente ce niveau de technicien d'atelier
dans les discours et les pratiques des cadres de l'entreprise. Au-dela d'un niveau de
classification, c'est une technicité de la main-d'oeuvre ouvriére qui est visée, et au-dela
de cette technicité ce sont des propriétés comportementales attribuées a la formation
technique.

Ce que nous examinons dans les pages suivantes, c'est la création, par le moyen de la
formation ouvriére d'un nouvel espace de coopération entre catégories, dans l'entreprise.

(3) Contrairement au systtme de classificaiion de la métallurgie, celui des industries chimiques sépare nettement les ouvriers et
collaborateurs (avenant 1) des agents de maitrise et techniciens (avenant 2), le seuil de classification s'opérant entre l'indice 205
et l'indice 225.
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Le projet de développement usine : volet industriel

La forte période de croissance qu'a connue l'usine pendant les années 50 et 60 s'est
traduite par la recherche d'un accroissement des capacités de production en vue de faire
face a un accroissement de la demande tout en diversifiant les produits et les
fabrications. Compte tenu des spécificités de la chimie fine (campagnes variées, de faible
tonnage avec des phases de fabrication imbriquées d'un produit a l'autre) cette période
s'est traduite par un développement "foisonnant" des unités de production.

L'organisation actuelle des ateliers est trés disparate : unités trés nombreuses, réparties
au petit bonheur en fonction de la place disponible et reflétant par leur disparité
différentes générations technologiques : équipements "manuels" d'avant-guerre,
équipements électro-mécaniques des années 50, équipements auto-régulés des années
60-70.

Avec I'évolution de la conjoncture et des marchés, l'usine avait perdu de sa compétitivité
sur certains produits et voyait ses structures devenir de plus en plus vétustes par rapport
a la concurrence.

Le plan directeur de modernisation vise d'une part a recentrer l'établissement sur une
gamme de produits plus cohérente, & abandonner certaines productions peu rentables

transférées dans d'autres établissements du groupe, mieux équipés, a rationaliser et
moderniser l'outil de production sur les produits conservés.

Sur les trois secteurs traditionnels de l'usine : "minérale”, "biochimique", et "organique",

A"

la minérale est abandonnée, et la modernisation de l'unité "organique" démarre.

Cette modernisation consiste a reconfigurer l'un des trois ateliers de I'unité selon les axes
suivants :

- accroissement de capacité ;

- accroissement de polyvalence (passage de la fabrication d'un produit a la fabrication
d'une famille de produit a partir d'une méme molécule mére) ;

- mise en syst¢me numérique de commande-controle.

Compte tenu de la période de restriction budgétaire, cette modernisation, méme si elle
touche une production importante pour le site, reste relativement réduite par rapport a
I'ensemble des ateliers qui seraient & moderniser. Elle est présentée comme un premier
pas dans un processus de modernisation a long terme.

A la modernisation d'ateliers, s'ajoute la mise en place d'un syst¢eme de "gestion de
production assistée par ordinateur" (GPAO) pour I'ensemble du site.
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Le profil de technicien datelier, et le volet social du P.D.U.

On ne peut comprendre le volet social du projet de développement que si I'on se référe
au credo de la direction, constamment repris aux différents niveaux d'encadrement : il
ne suffit pas de repenser les outils et les méthodes de production, il faut transformer les
mentalités et les pratiques.

“Les bonnes pratiques de fabrication" est une expression qui revient souvent dans les
discours de nos 1nterlocuteurs le directeur d'usine, le chef de production, le responsable

Sl

de I'unité "organique".
Trois conditions sont nécessaires pour atteindre ces objectifs :
- l'adhésion du personnel aux objectifs de I'entreprise ;

- une vision €largie du travail au niveau de l'opérateur, intégrant la connaissance de
I'environnement ;

- la recherche et I'encouragement des initiatives et des potentialités.

Le nouveau profil de I'opérateur repose sur la technicité et la dépasse. Cette technicité
consiste en la "bonne connaissance des procédés de fabrication et de la technologie".
Autour du centre de gravité technique se greffe une approche globale du travail et de
sa fonction. Le technicien d'atelier intgre différentes "dimensions" : la qualité, la
sécurité, I'environnement (pollution), les temps de production, le rendement...

A la technicité du technicien d'atelier sont attachées différentes "propriétés" jugées
positivement par les gestionnaires de 1'établissement :

- la technicité donne "confiance en soi" face au changement technologique. On retrouve
ici un attribut plus large des "jeunes diplomés" par rapport aux personnels anciens
"issus du tas" : moins de crainte, plus de motivation pour la modernisation ;

- la technicité est gage de mobilité : on retrouve 12 aussi le phénoméne d'une moindre
réticence au changement.

Enfin la technicité du technicien d'atelier est un gage de communication dans I'entre-
pme il est capable de formaliser, de "partager" son savoir ; il a une approche analytxque
qui le place de plein pied avec les techniciens supérieurs et les ingénieurs qui sont
chargés de diffuser la "culture" d' entreprlse

Telles sont les propriétés de la culture technique relevées par les dirigeants de
I'établissement et qui expliquent la part prépondérante d'un "nouveau profil de main-
d'oeuvre" dans la politique de développement de l'usine.
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Le role du centre de formation dans la fonction de développement social

Cette approche du développement par la "culture technique" du personnel ouvrier ne
reste pas purement idéologique. Elle s'inscrit dans les structures de fonctionnement de
l'usine, & travers un nouveau syst¢tme de gestion du personnel, et le role important
dévolu au centre de formation.

L'établissement partage l'espace physique du site avec deux autres établissements
rattachés a la direction générale du groupe : le Centre de Recherches et le Centre de
Formation.

Il'y a en effet sur le site méme une tradition de formation qui loin de péricliter trouve
une importance nouvelle avec la politique sociale définie par le P.D.U.

Au centre du nouveau dispositif de gestion du personnel, le "parcours de formation”,
scientifique technique et d'animation parcours appelé a jouer un role charniére dans
l'acces aux emplois de techniciens et d'agents de maitrise. En d'autres termes, le passage
de la catégorie ouvriére a la catégorie maitrise (passage de l'avenant 1 a I'avenant 2) ne
peut plus étre comme par le passé une promotion "sur le tas", elle s'opére
impérativement par le truchement d'une formation lourde et de l'acquisition d'une
"technicité".

A lissue des 5 cycles de formation qui accompagnent la promotion au sein de la
catégorie ouvriere, deux modes de formation sont possibles qui donnent accés a
I'avenant 2 :

- la formation d'agent de maitrise qui conduit & des responsabilités hiérarchiques ;

- la formation dite "technicien d'atelier". C'est a ce second type de stage que correspond
une promotion ouvriére dans l'avenant 2 de la classification selon de nouveaux critéres
de compétence et d'activité.

Les fonctions dévolues aux premiéres promotions de technicien d'atelier

La polyvalence d'atelier : le technicien d'atelier est un "super-polyvalent" qui peut passer
d'un atelier a l'autre en cas de besoin. Son apport est essentiel dans le démarrage des
nouvelles installations, sur lesquelles on regroupe le maximum de personnes " potentiel”.

Le travail sur les systémes informatisés. Dans un premier temps, la gestion de production
assistée par ordinateur demandera une approche plus abstraite, approche qui deviendra
encore plus nécessaire a moyen - long terme avec l'informatisation de conduite des
installations elles-mémes.

L'appui technique a I'agent de maitrise : le technicien d'atelier libére I'agent de maitrise
des questions techniques. D'ores et déja une fonction de "correspondant-fonctionnel"



existe. C'est un technicien rattaché au contremaitre pour coordonner les relations de
latelier avec les fonctions périphériques (entretien, controle, environnement).

Un profond décalage entre projet d'entreprise et culture d'entreprise

La nouvelle organisation générale des services dénote la volonté de la direction de faire
passer le P.D.U. dans les faits.

De fagon simplifiée, l'organigramme affiche nettement la vision "prospective" de la
nouvelle organisation,

Deux grandes fonctions prévisionnelles constituent I'état major de l'établissement : la
fonction industrielle et technique, chargée du volet industriel du P.D.U., la fonction
développement social, prise en charge par le Directeur d'usine lui-méme et revalorisant
le role du centre de formation.

Organigramme de l'usine

Direction
Usine

Fonction Fonction
Développement Industrielle
social et technique

-
-

N

Centre de }
formation ;

e < Appui procédés >
l -

Responsable

- Assistance Fabrication
Commerciale

- Controle qualité - Biochimie

- Moyens généraux - Organique

- Gestion du personnel .1

- Controle de gestion .1

< II1

Au niveau méme des services de fabrication de nouvelles structures sont créées afin
d'inscrire dans la durée des activités qui se faisaient jusque-la au coup par coup.
Antennes d'assistance 4 la fabrication comme 1"appui procédé", fonctions de liaisons
entre ateliers et services comme les "correspondants" techniciens rattachés aux chefs

d'ateliers.



En contrepoint de ces innovations organisationnelles des pratiques et des discours avant-
gardistes de la direction, se manifeste une profonde rupture dans les catégories
professionnelles et dans la culture d'entreprise. Tout se passe comme si le technicien
d'atelier constituait un "idéal-type” de main-d'oeuvre a l'opposée du profil réel des
personnels en place.

Le caractére stratégique "de la main-d'oeuvre - comme - vecteur - du développement"
prend d'autant plus de relief que la main-d'oeuvre de l'usine est extrémement typée :

- elle en moyenne 4gée (importance des catégories 40-50 ans et 50-60 ans) qui
représentent pres de 60 % des effectifs) ;

- elle est relativement peu diplomée ;
- elle est porteuse d'une tradition de lutte ouvriére et de forte syndicalisation.

La principale difficulté rencontrée par la Direction pour "faire passer le message"
provient d'une sorte de rupture qui se situerait a la charniére entre ingénieurs et
techniciens supérieurs d'une part, et agents de maitrise. S'opérerait peu a peu une
homogénéisation de la culture d'entreprise entre le technicien d'atelier, le technicien
supérieur et l'ingénieur. En référence a une culture technique partagée s'instaurerait un
nouvel espace de coopération.

Pyramide des dges en 1985
Toutes catégories en %

-de 20 | 20229 |30 239 | 40249 |50a59 | + 68 TOTAL
ans ans ans ans ans ans
€1053p.)
0 19,4 21,4 27,4 31,6 0,4 100
\M
59,0

Far catégories en %

Classe |- de 20 de 20 3 | de 30 4 [ de 39 3 | de 50 & | + de 60 | TOTAL
diage ans 29 ans 39 ans | 49 ans 59 ans ans
Catég.
(57)
1AC 0 8,8 29,8 24,5 36,8 0 100
(316)
TAM 0 7,9 21,5 35,8 34,2 0,6 100
(680)
EO 0 25,6 20,6 23,5 30,0 0,3 100
Légende : 1 A C = Ingénieurs Assimilés Cadres ; T A M = Technicien Agents de Maitrise H
E O = Employés-Ouvriers ; ( ) = Valeur Absolue.
Source Tableaux établis & partir du bilan social 1985 de |'établissement. )
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3. PETROCHIMIE : LA PARTICIPATION DU PERSONNEL POSTE A LA
MODERNISATION DE L'OUTIL INDUSTRIEL

L'entreprise enquétée appartient 4 un grand groupe industriel de pétrochimie. Elle a en
charge, au sein du groupe, les principales productions "amont", "grands intermédiaires"
fabriqués a partir de produits pétroliers (éthyléne, benzéne, etc.).

De par cette place précisément définie, elle ne peut rechercher une diversification de ses
productions vers I'aval (activités parachimiques plus rémunératrices) qui relévent
d'autres filiales. Mais située au point de départ de nombreuses "filiéres" de productions
pétrochimiques, elle occupe dans le groupe une position clé.

Ses perspectives de développement économique résident en conséquence, dans la
recherche d'une meilleure productivité a I'intérieur de son créneau de production, par
la modernisation de l'outil industriel.

Clest a cette tdche qu'est attelée 'entreprise au moment de nos enquétes en modernisant
deux de ses unités de production les plus importantes.

Cette modernisation technique se double d'un effort d'innovation dans le domaine des
relations de travail et de concertation qui aux yeux de la direction et des cadres de
l'entreprise est tout aussi important que I'effort technologique. Sur le plan social les
discours et les pratiques de I'encadrement témoignent de la volonté de la direction de
l'entreprise de rechercher les voies d'une nouvelle forme de concertation. Les objectifs
poursuivis sont clairs : décloisonner les structures, et notamment, réimpliquer le
personnel posté (ouvriers et chefs d'équipes de production) dans le fonctionnement
général de l'usine en créant des structures ad hoc de dialogue et de travail collectif.

Clest donc & un double processus d'innovation, technique et social, que nous assistons
au moment de nos enquétes sur le site.

Le probleme qui se pose a l'observateur est alors le suivant : quel role particulier vient
jouer l'innovation sociale & un moment ol la modernisation technique est devenue une
tdche urgente, et devrait finaliser trés fortement I'ensemble de la politique de
développement de l'usine ?

La rénovation de T'outil industriel obéit & une rationalité économique évidente : gains
dans les colits de production avec des procédés nouveaux offrant plus de produit de
qualité, économie de matiére d'oeuvre, économies des consommations énergétiques,
économie de main-d'oeuvre.

Contrairement a l'argumentaire employé par les cadres pour l'innovation technique,
l'innovation sociale ne semble pas reposer sur des fondements économiques précis. Tout
se passe comme si, I"implication du personnel", la "motivation de tous", le "dialogue” etc.
relevaient d'une action purement volontariste, d'une sorte de pétition de principe sans
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qu'apparaisse clairement une finalité liée au développement de l'entreprise.

La tentation est grande, dés lors, de ne voir dans le discours social de l'entreprise, que
du discours, ou au mieux, puisqu'on observe des pratiques réelles de concertation,
I'obédience a une mode ou a une idéologie patronale.

Plutot que de partir d'un préjugé, favorable ou défavorable a l'innovation sociale, nous
avons cherché a mettre a profit 'ouverture qui nous était faite par l'entreprise a une
investigation approfondie, pour rechercher les fondements possibles des nouvelles
pratiques de concertation.

A travers le fonctionnement d'une instance de concertation, le "groupe de projet" chargé
d'associer le personnel posté a la modernisation d'une unité de 1'usine, nous suivons pas
A pas larticulation entre choix technico-économiques et politique de gestion du
personnel.

L'innovation sociale met alors en relief le role particulier que joue la main-d'oeuvre en
tant que "facteur de production". Avant d'étre un "objet" de catégorisation dans une
rationalité économique (le ratio de main-d'oeuvre), la main-d'oeuvre est constructrice
de la rationalité économique elle-mé&me. Parce que la rationalité économique d'un projet
industriel n'est jamais complétement bouclée a l'avance, parce que les différents niveaux
catégoriels contribuent progressivement et de facon complémentaire a la "cohérence"
d'un projet industriel, I'entreprise recherche et garantit une coopération sans exclusive.
Iy a 12 un comportement d'entreprise spécifique dans une phase de définition et de
réalisation d'un projet industriel d'envergure.

Toute l'ambiguité demeure, malgré tout, en bout de course, de la place de la main-
d'oeuvre, instituée négativement comme objet de gestion (le "trop” de personnel posté).
C'est a l'intérieur de ces contradictions auxquelles se trouve confrontée une entreprise
en phase de modernisation, que se déploie l'innovation sociale.

3.1. Les arguments économiques de la modernisation

a) Polyvalence de procédé et optimisation des approvisionnements

La production des grands intermédiaires en pétrochimie est soumise a des fluctuations
trés importantes a la fois du c6té des approvisionnements en produits pétroliers et du
cOté des marchés.

Si I'on se rapporte a la tonne d'éthyléne, qui est le mode de calcul classique dans la
profession, les gains réalisés fluctuent dans des proportions de 1 4 6 voire de 12 8.

Sur le plan des matiéres premieres, celles-ci sont payées en dollars, en revanche les
produits vendus ne le sont pas tous en dollars en particulier ceux qui sont vendus en
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rance. Les variations du dollar et du colit des matiéres ne peuvent étre entidrement
répercutées sur le prix de vente des produits.

Sur le plan des marchés, les clients qui sont des transformateurs des produits
intermédiaires ont intérét & jouer sur les prix des stocks, spéculation qui renforce les 2
coups d'un marché qui a déja un caractére fortement cyclique.

P_roduazon processus continu.de transformation mattéres l:qmdes
: ;Eﬁ"ectgf 115 personnes.

’:’-Modermsanon

»ﬂd_g pmcede * transformation compléte de 1'installation sur nouveau procédé, en voie d’achévemen

n

e conduite : passage réalisé d un systéme numériquie de conduite avec calculateur associé

Face 4 cette double fluctuation des approvisionnements et des commandes, I'entreprise
a intérét a accroitre son potentiel d'adaptation et sa flexibilité.

Vis-a-vis des approvisionnements, la tendance est a traiter des produits de plus en plus
lourds, la base était jusque 1a le naphta, on s'oriente de plus en plus vers le craquage du
gaz-oil. ‘
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Une diversification des produits utilisables permet une meilleure optimisation des
approvisionnements, cette optimisation se fait pour I'ensemble des sites industriels du
groupe.

b) Modification de procédé et économie de la réaction

L'unit¢é U2 vient de subir une transforma