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Design organisationnel, formation et
participation des travailleurs dans
une usine de moteurs en Espagne

J. J. Castillo

Si 'on veut évaluer le poids
réel des stratégies proprement
organisationnelles qui s’entremé-
lent aux stratégies technologi-
ques, la perspective du design des
systemes industriels permet
d’approfondir avec de meilleurs
outils la genése de ce que nous
appellerons «les conséquences
sociales des nouvelles techno-
logies ».

Cette perspective énonce que
les technologies actuelles peuvent
se combiner avec différents
modes d’organisation du travail et
que c’est l'option choisie par
I’entreprise dans un contexte de
contraintes de marché et de con-
traintes économiques et sociales
qui conditionne vraiment les
«impacts sociaux » 1.

Le design du travail permet
ainsi d’observer ce que l'on a

appelé «la production sociale de
I'innovation technologique ». De
plus, il peut aider a comprendre
pourquoi apparaissent, dans la
méme culture entrepreneuriale,
des designs d’établissements
automatisés sensiblement diffé-
rents en termes de modéles de
I’lhomme au travail ainsi que de
qualifications requises et de forme
de distribution de [l’intelligence
appliquée a la production.

A partir de cette approche glo-
bale, notre étude du contenu du
travail et des qualifications dans
une situation de changement tech-
nologique est basée sur la problé-
matique identifiée dans la
meilleure recherche européenne
et proposée par la Commission de
la CEE comme cadre de la recher-
che stratégique: I’éventuelle
apparition de «travailleurs de pro-

cessus » suite a la transformation
des processus industriels.

Dans certaines recherches qui
ont marqué le débat européen, on
était allé jusqu’a endosser I'idée
d’un «déterminisme requalifica-
teur»: les systémes productifs
complexes fonctionneraient plus
efficacement en faisant appel a
des ouvriers plus professionnels,
par la réduction (ou I’élimination)
de la division du travail. On a
méme présenté en termes stricts
de rentabilité entrepreneuriale et
de valorisation du capital I’émer-
gence de ces travailleurs haute-
ment professionnels ou « meneurs
de systéme » : « I'efficacité doit étre
atteinte grace a la capacité de ges-
tion des travailleurs et non contre
leurs habiletés personnelles » 2.

D’autre part, la recherche
européenne reconnait, parmi les
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traits de qualification qui semblent
eémerger dans des contextes tech-
nologiques innovateurs, des
aspects dont on ne rend pas toute
la complexité en parlant, a I'instar
des gestionnaires, d’«opérateurs
motivés» ou «fiables»: on sait
toute I'importance que peuvent
prendre des qualifications extra-
fonctionnelles telles que la volonté
d’accepter des responsabilités, la
concentration, la rapidité de réac-
tion, les habiletés analytiques,
etc., c’est-a-dire toutes les quali-
tés qui font des travailleurs plus
«impliqués » dans la production.

Un objet d’étude adéquat:
une usine de moteurs

Afin de vérifier empiriquement
la réalité des changements en
cours dans notre pays, I'usine de
moteurs choisie était un cas excel-
lent: elle a amorcé en 1986 un
changement radical d’ordre tech-
nologique et productif, qui avait
été congu deux années aupara-
vant et dont la premiére phase
devait prendre fin en 1989. Ainsi,
nous avons pu suivre pendant
trois ans les projets, changements
et résultats de cette opération.

Notre information provient
essentiellement d’entrevues en
profondeur (enregistrées), de fré-
quentes visites sur le terrain et de
la documentation interne de
I'usine ; elle nous a permis de con-
fronter les idées et opinions des
ingénieurs de design avec celles

des travailleurs, des cadres inter-
médiaires et des directeurs et res-
ponsables.

L’usine de moteurs fait partie
de l'une des plus importantes
entreprises de I'industrie automo-
bile (prés de 20 000 travailleurs,
taux de pénétration du marché
espagnol des voitures particuliéres
atteignant 21 %). Elle emploie
presque 3 000 travailleurs dans
ses diverses installations et a fabri-
qué 339 588 véhicules en 1988.

Au cceur des innovations, le
«Projet de moteur E », qui impli-
quait de gros investissements. Le
cout prévu d’une seule machine-
transfert pour la fabrication des
culasses du nouveau moteur se
situait entre 6 et 7 millions de
pesetas. Le total des dépenses
devait dépasser 15 millions de
pesetas.

Le directeur de «Moteurs»
qualifiait ces changements de
jalon dans I’histoire de I'usine.

Les axes directeurs des
changements

Cette étude sur le terrain,
directe, minutieuse et détaillée, a
confronté différentes perceptions
du changement et nous a donc
fourni un ensemble complexe de
pistes d’interprétation de I'expé-
rience menée a « Moteurs ». Mais
si I’on doit en définir la spécificité
et 'orientation, dégager le principe
sous-jacent a la conception des
nouvelles installations, il faut faire

appel a une formulation simple,
représentant la conviction de tous,
depuis la haute direction
jusgu’aux ouvriers spécialisés de
I’atelier. Dans le nouveau contexte
— automatisation croissante de la
production, plus grande connexion
mais aussi indépendance entre les
machines et plus grand volume de
capital investi — le «levier de la
productivité de I'entreprise passe
de ’lhomme a la machine ». Ou, en
termes graphiques de rendement
des systémes, «ce n’est pas en
pressant ’homme, au sens orga-
nisationnel du terme, que l'on
retire de I’'argent, c’est en pressant
la machine ».

A partir de ce principe, assurer
la productivité du systéme con-
siste a assurer le plus haut taux de
temps de fonctionnement correct
des installations ; c’est ce que I'on
appelle la « disponibilité » des équi-
pements productifs.

L’automatisation des ateliers suppose une
importance croissante des outils de produc-
tion comparativement a la main-d’aeuvre.
La production réalisée antérieurement avec
des moyens manuels était garantie par la
plus ou moins grande présence de I'opé-
rateur. Dans les nouvelles installations,
avec des systemes de machines interdé-
pendantes et un degré élevé de nouvelles
technologies, la production dépend fonda-
mentalement du bon fonctionnement de
ces installations, c’est-a-dire de leur
disponibilité 3.

De cette nouvelle place occu-
pée par les machines découlaient
au moins quatre conséquences
majeures pour le développement
du projet :

1) La fonction entretien passait
au premier plan (si ce n’était pas
déja fait).

2) Dans la phase méme de
design on intégrait du personnel
des méthodes, de I’entretien et de
la fabrication : «on ne peut penser
les projets seulement au niveau de
I'ingénierie, il faut aussi recueillir
le savoir-faire existant dans
I’'usine ». Cette approche a donné
lieu aux «groupes de projet ».



3) Le rble des cadres intermé-
diaires, plus particuliérement des
chefs d’atelier et des chefs
d’équipe, s’est transformé.

4) Si les ouvriers cessent d’étre
un levier de productivité direct, il
faut désormais pouvoir compter
sur un travailleur « motivé », «impli-
qué» ou «engagé», ayant une
connaissance plus grande et plus
générale du systéme de machi-
nes, capable de réduire les arréts
en remédiant aux pannes mineu-
res, d’assurer I’entretien préventif,
etc.

On tend vers I'idée que le tra-
vailleur, dans les systémes com-
plexes de production, est «une
personne impliquée, qui com-
prend parfaitement ce qu’il y a sur
les écrans, est plus en mesure de
conduire le systéeme & donner son
plein rendement ».

Les «cercles de qualité »,
un exemple de la nouvelle
gestion

Dans notre étude nous avons
séparé et analysé en détail la
reconversion et les perspectives
des différents types de travail, de
la fonction d’entretien jusqu’aux
chefs d’atelier, nous centrant fina-
lement sur la reconversion des
quelque 400 travailleurs de la sec-
tion mécanisation des moteurs.

Nous croyons que la stratégie
organisationnelle de développe-
ment des «cercles de qualité » est
une bonne preuve des intentions,
conditions et résultats de ces
transformations.

Dans les pages que la revue
interne de I’entreprise consacre en
juin 1988 a la présentation du nou-
veau moteur E ainsi qu’aux nou-
velles installations (qui ont franchi
en mai la phase de «démarrage »),
le directeur de I'usine renouvelle
son pari stratégique en faveur de
«I'impressionnant progrés techno-
logique et organisationnel ». Con-
jointement a I'innovation des
équipements industriels, celui-ci a

amené le travail en groupes mul-
tifonctionnels via [l’intégration,
dans les ateliers de fabrication,
des sections «contréles » et « petit
entretien » (réparations, etc.); de
la sont nés les cercles de qualité.

L’importance de cette appro-
che organisationnelle dans la
transformation productive de
I’entreprise nous est indiquée par
le fait que, depuis 1982, elle s’est
manifestée sous différents noms
et sous des formes variées.

A partir des campagnes de
qualité de 1981-1983, ainsi que de
la tradition des «groupes de pro-
duction » développée par 'entre-
prise durant les années
antérieures, c’est en février 1983
que se formule I'idée premiére de
ce que deviendront les cercles de
qualité, lorsque dans les objectifs
du département Moteurs-1 sont
présentés les « groupes de résolu-
tion de problémes ». Tout au long
des années 1983 et 1984, |'on pla-
nifie tant la formation que la mise
en place progressive des cercles,
et 'on détecte «des craintes et
des réticences face a ce systéme
de travail ».

Pour toutes ces raisons sur-
git I'idée du developpement
d’expériences-pilotes avec des
cercles; on décide de les appli-
quer aux lignes de production de
bielles et de volants: sont ainsi
constitués quatre cercles, compo-
sés de 37 personnes, qui com-
mencent a fonctionner entre
novembre 1985 et janvier 1986.

Les résultats — diffusés et pre-
sentés officiellement a la Direction
par les opérateurs eux-mémes —
sont jugés positifs pour les travail-
leurs « en raison de la satisfaction
personnelle qu’ils éprouvent a
pouvoir participer directement a la
solution de problémes et a la prise
de décisions » 4.

«L’idéal serait, nous disait-on
en avril 1986, que les premiéeres
personnes a faire partie de ces
nouvelles équipes soient celles qui

travaillent en cercles de qualité et
que, de plus, elles soient non seu-
lement préparées en tant que
groupe, qu’équipe bien structurée,
mais aussi capables de réaliser
des petites réparations, etc., etc.
Il s’agirait ainsi d’'une équipe auto-
nome de travail ayant un caractére
totalement différent, d’une équipe
industrielle regroupant aussi les
assembleurs dés le premier jour,
comme une famille au travail. »

On visait a constituer dans un
avenir rapproché des petits « grou-
pes autonomes» d’environ huit
personnes chacun, avec un leader
formel ou informel, capables de
mener a terme de petites répara-
tions, de travailler en équipe, de se
réunir pour étudier les problémes
et de proposer des solutions. Ces
groupes de travailleurs aux men-
talités difféerentes «travailleraient
avec conviction et en s’impli-
quant », tirant un parti extraordi-
naire des équipes.

Selon les documents internes
qui retracent I’histoire des cercles,
leurs expériences et leur évolu-
tion, le plan de développement et
d’implantation se trouvait en 1986
a un moment d’apogée. En sep-
tembre 1986 sont mis sur pied
deux nouveaux cercles, dans la
production des chemises. Actuel-
lement sont en «hibernation »
(selon I’expression d’un responsa-
ble) huit cercles composés d’envi-
ron 65 personnes.

Cependant, dans la haute
direction et si l'on exclut
Moteurs-1, il semble que les «cer-
cles » soient venus remplacer les
«groupes » suite a la pression d’un
autre axe stratégique de I’entre-
prise : la nécessité d’une force de
travail mobile afin de faire face aux
fluctuations de la demande;
demande qui n’est pas particulié-
rement celle du marché, comme il
est dit couramment, mais plutot
celle de I’entreprise méme ou du
groupe mulitinational dont elle fait
partie.
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En effet, les «groupes de pro-
duction », qui ont touché plus de
700 personnes en 1982 et qui con-
tinuent aujourd’hui d’avoir du suc-
cés dans certaines sections de
I’entreprise (carrosseries, par
exemple), avaient une base objec-
tive dans le processus de produc-
tion; il suffisait de placer les
travailleurs dans une situation
objective qui favorise le travail en
groupe pour que les groupes sur-
gissent. Comme I’affirme un syndi-
caliste, « cinq individus qui doivent
réaliser une opération a cinq doi-
vent chacun savoir leur opération,
mais en réalité les cing les con-
naissent toutes et ils se constituent
concrétement en groupe ».

De fait, une grande majorité de
travailleurs — selon un cadre
supérieur — « se trouvent organi-
sés en groupes », étant donné le
type de technologie utilisée dans
I’automobile, « qui repose sur des
zones bien définies de pro-
duction ».

Mais ce rattachement a un
poste fixe dans un groupe homo-
géne de travail présente des
inconvénients pour I'entreprise.
En effet, lorsqu’elle voudra «avoir
recours a certains de ces travail-
leurs, selon ses besoins», cette
absence de mobilité deviendra
une contrainte.

Déplacer des personnes signi-
fie les couper de leur groupe, et (ici
surgit déja la premiére contradic-
tion) «les groupes sont (aussi) une

forme cristallisée de productivité »
qui sera sacrifiée sur I'autel du
levier productif de la mobilité.

D’une certaine fagon les «cer-
cles » constituent un outil d’orga-
nisation qui peut ignorer le
rattachement du travailleur a son
poste de travail, mais qui peut sai-
sir certains avantages de I'utilisa-
tion de son «savoir-faire ».

«Les cercles ce qualité, nous
dit-on, sont beaucoup moins forts
que les groupes de production. »
lls servent a canaliser les «sug-
gestions faites sur une base cor-
poratiste». Les avantages des
cercles face aux groupes seraient
les suivants : ils peuvent étre appli-
qués a plus de travailleurs; il ne
faut pas investir autant en forma-
tion; ils ont une méthodologie
d’application plus simple; ils se
situent dans le courant du «travalil
bien fait» et des campagnes de
qualité ; ils permettent des entrées
et des sorties dans le collectif qui
les compose, c’est-a-dire une
mobilité ; ils sont bien compris par
la hiérarchie et ils rejoignent I'idée
de la participation reposant essen-
tiellement sur la qualité.

Mais la caractéristique la plus
structurelle parmi celles que nous
avons mentionnées est sans doute
celle qui permet des entrées et
des sorties dans le cercle sans
compromettre le processus pro-
ductif. Dans une ligne de pro-
duction composée de vingt
personnes, seulement neuf appar-
tiennent au cercle ; c’est donc dire
que celui-ci ne couvre pas tout le
groupe homogéne de production
et ainsi ne le reproduit pas tel quel.

Cette caractéristique lui per-
met en plus de fonctionner: le
groupe a besoin que tous ceux qui
participent a une production déter-
minée se sentent liés a lui : le free-
rider, I’« opportuniste » (ou, en lan-
gage plus direct, celui qui se
défile), celui qui n’apporte pas sa
contribution nuit a ses compa-
gnons et a la production, en sur-

chargeant les autres avec le travalil
qu’il ne fait pas ou qu’il fait mal.
Le cercle, formé de participants
volontaires, n’est pas soumis a
ces limites et permet la réunion de
personnes intéressées sans se
préoccuper de la participation des
autres membres du collectif de tra-
vail. Le collectif de travail, au con-
traire, nécessite I'accord de tous
et n’admet pas les «opportunis-
tes», qui introduisent une distor-
sion dans le collectif. A la
nécessité de la mobilité s’ajoutent
les «événements imprévus » : les
groupes de production au sens
strict sont incompatibles (ou coha-
bitent plus difficilement) avec de
telles politiques de gestion des
ressources humaines.

Beaucoup de travailleurs, nous
disaient en 1986 des ouvriers spé-
cialisés appartenant aux cercles
de qualité, croient que s’ils joi-
gnent les cercles, ils peuvent évi-
ter qu’«on les change de ligne ou
qu’on les conduise ailleurs ». Mais,
pour eux, la raison fondamentale
de leur adhésion est de participer :
«ce que tu veux est d’étre au
moins écouté». Pour cela, un
changement de mentalité qui tou-
che les cadres intermédiaires
aussi bien que les travailleurs est
nécessaire : «ils doivent changer
leur maniére de penser, parce que
nous croyons qu’ici nous formons
tous I’entreprise, eux en pensant
et nous en travaillant ».

Travailler et penser au moins
dans une plus grande mesure que
celle laissée a I'ouvrier de produc-
tion dans la conception tayloriste
du travail, parce que ces ouvriers
spécialisés font preuve d’une con-
naissance non négligeable des
problémes qu’affronte I’entreprise
dans sa stratégie de reconversion
productive. Et leur «ouverture »
vis-a-vis du changement est inver-
sement proportionnelle a leur con-
naissance des projets de
I'entreprise. Attitude qui peut étre
trés différente d’une ligne de pro-



duction a une autre, «parce que
les chefs n’ont pas tous la méme
facilité pour transmettre les consi-
gnes et faire en sorte que les tra-
vailleurs participent aux projets de
I’entreprise ».

En demandant plus d’informa-
tion et de formation, les travail-
leurs voient d’un bon ceil qu’on
leur transfére la réparation de peti-
tes pannes, et ils mentionnent en
premier lieu un argument trés
semblable a celui qui est élaboré
a partir de la perspective des sec-
teurs de l'ingéniérie ou des métho-
des et de I'entretien: selon un
spécialiste, «le temps d’arrét
d’une machine se calcule en pese-
tas, car elle ne sort pas de produc-
tion ; la perte est trés grande [...];
[quel nous soyons bloqués a
cause d’'une misérable rondelle
[...], c’est une trés grande perte ».
Et il ajoute: «tout cela nous le
payons en tentant toute la journée
de rattraper et de sortir les pié-
ces». «Une machine qui fonc-
tionne bien est a I'avantage de
tous. On travaille & son rythme,
tranquille, relaxé, content, et si la
machine va mal, on est dans le
pétrin. »

Conclusion

1. La premiére évidence qui se
degage probablement de cette
analyse des transformations des
qualifications dans leur rapport
avec l'innovation technologique
est que ce sont les politiques de

I’entreprise qui conditionnent les
modalités d’introduction des nou-
velles technologies, leur usage et
leurs retombées pour les travail-
leurs. Le fer de lance de I'innova-
tion, de I'«excellence », dans le
contexte de 'usage de machines
de la derniere génération ou de
machines recyclées et adaptées
pour incorporer les modernisa-
tions nécessaires, c’est I'organisa-
tion interne de I'atelier, en lien
avec d’autres centres de I’entre-
prise, de méme que les relations
de l'entreprise avec ses sous-
contractants, ses fournisseurs et
son réseau commercial.

2. Dans la stratégie de I’entre-
prise, la formation se fait difficile-
ment reconnaitre, dans les
ateliers, la méme importance que
le reste des investissements de
I’entreprise. Cela confirme I'idée
assez répandue voulant que la for-
mation soit une dépense plutét
qu’un investissement. Autrement
on ne mettrait pas «en suspens »
des stratégies trés planifiées de
transformation de la qualification
et des compétences des travail-
leurs : il suffirait de prévoir la mise
en disponibilité de plus de travail-
leurs pour pouvoir réaliser de
maniére cohérente ces program-
mes de formation.

3. Ce que nous pourrions
appeler de maniére métaphorique
«la réduction » de la grande entre-
prise (autonomie relative de cha-
que département ou usine) a
beaucoup de difficultés a se réali-
ser de maniéere définitive. La spé-
cialisation interne, au sein de
I’entreprise, en vue d’atteindre des
prix plus bas et des qualités plus
élevées se heurte aux politiques
«centralisées » de gestion de la
force de travail : dans notre cas,
I’entreprise avait besoin de per-
sonnes ayant des connaissances
et une expertise précises et sou-
haitait une plus grande mobilité
des travailleurs. Dans un autre
ordre d’idées, les changements de

politiques d’approvisionnements
ou de spécialisation des pieces
rendent difficile une planification a
moyen terme, déja complexe en
SOi.

4. Les politiques de formation
et de requalification en vigueur
dans cette usine de moteurs se
situent, a notre avis, entre ce que
nous pourrions appeler les «impé-
ratifs empiriques » (illustrés par ce
qu’un gérant des prévisions
entend par nécessité de requalifi-
cation — et de motivation — géné-
rale de la force de travail) et des
contraintes extérieures. Par exem-
ple, le blocage ou la mise en hiber-
nation des cercles de qualité ne
parait pas lié a un changement
d’idée de la part des gens du ter-
rain, mais plutét a la superposition
de mesures de changement stra-
tégique dans la haute direction,
empéchant les responsables de
terrain de voir clairement les pers-
pectives de développement.

5. L’analyse des systémes
complexes de fabrication met en
évidence que la productivité
d’investissements aussi impor-
tants réside, plus qu’avant, dans
la disponibilité fonctionnelle des
machines et des outils de produc-
tion. Cela rend nécessaire une
plus grande «implication » des tra-
vailleurs. Dans le cas analysé, tout
semble indiquer aussi que les prin-
cipes traditionnels de la producti-
vité du travailleur ne sont plus
appliqués : 'ouvrier doit étre réflé-
chi, prudent, objectif, critique, prét
a I'imprévu, avoir une confiance
suffisante pour s’engager directe-
ment dans le processus de travail
et étre indépendant. L’«implica-
tion » des travailleurs, qui ne peut
étre autre chose que le résultat
des politiques de gestion de la
force de travail et des formes qui
les mettent en ceuvre, s’est pré-
sentée dans la recherche comme
une nécessité pour optimiser les
processus productifs en méme
temps que comme un élément de
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qualification de base qui impose la

nécessite de politiques de gestion
participative.
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Notes

' Pour un développement de ce qui est pré-
senté dans cet article, voir I'introduction
de notre livre La automacion y el futuro
del trabajo (L’automatisation et I’avenir du
travail), Madrid, Ministerio de Trabajo,
1988, et la communication que nous
avons présentée au Xll © congrés mon-
dial de sociologie (Madrid, 9-13 juillet
1990) : Disené del trabajo y cualification
de los trabajadores (Design du travail et
qualification des travailleurs), tirée d’un
rapport de recherche de 103 pages.

2 La citation est de Kern et Schumann, ¢El
fin de la division del trabajo ? (La fin de
la division du travail ?), Madrid, Ministe-
rio de Trabajo, 1988, p. 9.

% A. Suazo (directeur de 'ingénierie tech-
nique), Calidad de los medios de produc-
cion (qualité des moyens de production),
communication présentée au IlI° con-
grés national de qualité, 1986, p. 1. Un
chef d’atelier, incommodé parce que les
travailleurs avaient abandonné leur poste
une demi-heure avant la fin de leur
période de travail, déclarait: «avant,
c’étaient les travailleurs qui sortaient la
production, maintenant ce sont les machi-

nes qui sortent la production » (visite a
Moteurs, 26 juin 1986).

4 « Premiers résultats des cercles de qua-

lité. Expérience pilote a Moteurs (Valla-
dolid) », dans Rombo, 55, été 1986. Nous
avons pu consulter aussi les documents
internes « Présentation des résultats a la
direction » et « Formation » (pour les cer-
cles). Les premiers relatent des expérien-
ces concrétes du plus haut intérét. Par
ailleurs, la formation, pour les cercles,
était d’environ 9 heures par travailleur.



