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L'expression des salariés est une réalité dans les
entreprises depuis une quinzaine d'années. Elle est
liée au départ & la préoccupation des Pouvoirs publics,
du patronat et des syndicats, d’améliorer les condi-
tions de travail, préoccupation qui apparait dans le
débat social a la fin des années soixante.

Les conflits de 1971 ont mis en lumiére les condi-
tions de travail des ouvriers non qualifiés de l'in-
dustrie, en particulier sur les chaines de montage pour
ceux qui sont astreints 4 des tiches répétitives et par-
cellaires. Parallélement, |'évolution des technologies
et du marché dans certains secteurs conduisent les
milieux patronaux a une certaine remise en question
de l'organisation taylorienne du travail, laquelle n’as-
sure plus la maximisation du profit. Le probléme prend
de I'importance dans les médias ; de nombreux articles
et ouvrages sur les 0.S. sont publiés. L'intérét se porte
aussi sur les expériences de restructuration des tdches
et d’enrichissement du travail qui se développent entre
1971 et 1974. Dans la seconde moitié des années
soixante dix, de multiples formes d’expression des
salariés sont introduites a l'initiative du patronat, plu-
16t axées dans un premier temps sur les conditions de
travail puis de plus en plus sur 'amélioration de la
qualité.

Dans le méme temps, les syndicats ont élaboré une
revendication de droit d"expression pour tous les sala-
riés et défini un modéle de conseil d'atelier dans le
secteur public; des groupes d’expression ont fonc-
tionné & l'initiative des syndicats, en particulier lors
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UNE EVALUATION
QUANTITATIVE IMPOSSIBLE

La diversité des initiatives antérieures & la loi du
4 aolt 1982 rend une évaluation quantitative trés déli-
cate, aussi bien en ce qui concerne le nombre de sala-
riés concernés, qu’en ce qui concerne les effets de ces
expériences. La plupart des groupes ont un fonction-
nement temporaire, lié & la résolution d’un probleme
précis (éventuellement sur une période trés courte) ;
par ailleurs, I'ensemble des salariés de I'entreprise ne
participe pas aux groupes dans la mesure ou d’une
part, les groupes n'‘existent que dans certains secteurs
de I'entreprise, et d‘autre part, seuls les volontaires par-
ticipent.

Les derniers chiffres cités par I'AFCERQ (Asso-
ciation Francaise des Cercles de Qualité) font état de
12 000 cercles de qualité dans 2 500 sociétés concer-
nant 300 000 personnes. D aprés une enquéte réalisée
par cet organisme en 1983, I'implantation des cercles
de qualité se situerait surtout dans les secteurs sui-
vants : métallurgie, sidérurgie, mécanique (33 %), puis
électronique et électromécanique (20 %), chimie et
plastiques (11 %), tertiaire (5 %).

De leur c6té, les syndicats s'accordent a évaluer @ 2
ou 3 % au maximum la proportion de salariés concer-
nés par les diverses expériences patronales (1).

Les éléments que nous avons rassemblés sur ce sujet
ne pouvaient donc, en aucun cas, étre exhaustifs ; ils
ont pour origine des documents, et des entretiens avec
des représentants des organisations syndicales et
patronales. D'autre part, le développement des grou-
pes de concertation est trop récent pour permettre
d'évaluer par des études approfondies, tous les effets
de ces expériences sur l'entreprise, les relations
sociales, les conditions de travail.

(1) CFDT Aujourd’hui n° 58, Nov. Déc. 1982, chiffres
confirmés dans un entretien avec un responsable CGC.
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des conflits, mais ces expériences qui répondent a une
logique trés différente des groupes d'initiative patro-
nale ont été beaucoup moins nombreuses (1).

| QUELQUES REPERES IMPORTANTS
DANS LE DEBAT SOCIAL

o Les textes gouvernementaux

Deux textes importants dans les années soixante dix
avaient abordé le théme de |'expression des salariés.
lls comportaient déja des éléments qui seront les
«points chauds» des négociations sur le droit
d’'expression en 1983-1984 : le rble des cadres, la
limitation des thémes au vécu du travail, les relations
avec les représentants du personnel.

— Le «rapport Sudreau» (2) qui propose «un
ensemble de réformes pour les entreprises » est le pre-
mier document & « reconnaitre une faculté d’expres-
sion & chaque salarié » présentée comme condition
indispensable & une véritable transformation des
conditions de travail. L'expression des salariés doit se
faire avec la collaboration étroite de I'encadrement,
dont le role doit s’orienter vers I'animation, mais aussi
avec «le concours des représentants qualifiés des
salariés, délégués du personnel et délégués syndi-
caux». Il s’agit d'associer & la préparation et au
controle des décisions « tous ceux que leur compé-
tence ou leurs attributions mettent en mesure d’y par-
ticiper » sans remettre en cause le pouvoir décisionnel
de I'encadrement. Ce texte fait également ressortir |'ef-
ficacité de I'expression pour la bonne marche de I'en-
treprise et prévoit une application progressive de
I'expression des salariés.

— Une «recommandation relative & ['expression
directe des salariés dans les entreprises » établie par le
Ministére du Travail en 1977, adressée au CNPF et a
la CGPME, se félicite du développement de la concer-
tation dans |'entreprise et souhaite que cette évolution
prenne de l'ampleur par le moyen de I'expression
directe des salariés. Celle-ci ne doit pas affecter le role
des représentants du personnel, ni la pratique normale
de lautorité par la hiérarchie. C’est, d‘ailleurs, I'enca-
drement qui devra prendre en charge ce processus de
changement aprés avoir bénéficié d'une formation
appropriée. Le Fonds d’Amélioration des Conditions
de Travail (FACT) est créé « pour aider les entreprises
qui s’engagent dans des expériences exemplaires ren-
dant des investissements nécessaires » ; il prépare la
formation de I'encadrement, suit certaines expé-
riences.

o Les revendications syndicales

Les revendications syndicales d'un droit d’expres-
sion pour les salariés ont commencé & étre élaborées 3
la suite des nombreuses gréves des O.S. de 1967 3
1973 ; ceux-ci revendiquaient non plus uniquement
une amélioration du pouvoir d’achat, mais surtout une
transformation de I'organisation et des conditions de
travail. Jusqu’alors les luttes contre |'organisation
taylorienne du travail étaient essentiellement axées sur
I'obtention de compensations salariales, I'améliora-
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tion des conditions de vie et de travail était rarement
un enjeu de lutte.

— L'accord cadre du 17 mars 1975, négocié par le
CNPF et les confédérations syndicales, sur I'améliora-
tion des conditions de travail, ne définit que des orien-
tations et des principes, et il ne sera pas signé par la
CGT et la CFDT. Le chapitre sur I'organisation du tra-
vail souligne I'intérét du patronat frangais pour |'élar-
gissement des tiches et la constitution d‘équipes
dotées d'une certaine autonomie, mais ne fait pas
référence 3 I'« expression » des salariés en tant aue
telle qui, pourtant, commence a fonctionner dans le
cadre de ces expériences d'élargissement des taches.
Les syndicats CGT et CFDT exprimaient des réticen-
ces et demandaient des garanties pour que ces expé-
riences n'entrainent pas une aggravation de la charge
de travail, pour qu‘elles conduisent 3 une élévation de
la qualification du travail, concrétisée au niveau des
classifications et des salaires.

Plus tard, en septembre 1979, I'accord unitaire
CGT-CFDT se fixe le droit d'expression parmi les trois
objectifs prioritaires retenus, avec le temps de travail
d’une part, le SMIC et les bas salaires d’'autre part.

Au cours des années soixante-dix, les organisations
syndicales CGT-CFDT (3) ont précisé leurs positions
par rapport au droit d'expression des salariés sur leurs
conditions de travail, qui devient un enjeu important
avec le développement des expériences patronales
dans le contexte des restructurations, des nouvelles
technologies. L'organisation taylorienne rigide n'ap-
parait plus comme inéluctable et les revendications
salariales ne sont plus suffisantes pour répondre aux
aspirations des salariés.

— La CGT

L'expression des salariés apparait dans le pro-
gramme d’action de la CGT, lors du 40° Congrés, en
décembre 1978, dans le chapitre consacré aux condi-
tions de travail : « & un systéme d’organisation du tra-
vail fondé sur une conception autocratique de la
direction..., doit se substituer une large pratique de la
démocratie se traduisant par I'information, les possibi-
lités d'expression et d’'intervention des travailleurs sur
tout ce qui concerne le contenu, l'organisation et les
conditions de réalisation de leur travail »... « En consé-
quence, les travailleurs, leurs représentants élus dans
les organismes compétents et les délégués syndicaux
doivent étre réguliérement informés et mis en mesure
de discuter, de faire connaitre leurs avis et d’intervenir
sur toutes les questions ayant trait aux conditions de

(1) Ces expériences ne font pas |'objet de cet article, mais on
pourra se reporter utilement & CFDT Aujourd’hui n°® 31, Mai-Juin
1978, n®52, Nov. 1981, n° 54 Mars-Avril 1982; CFDT Magazine
n® 68, Nov. 1982 ; Syndicalisme du 29 Nov. 1979 et du 29 Mai
1980 ; Vie Ouvriére n® 1839, Nov. 1979 ; Le Peuple n°® 1050/51 Déc.
1978, n°® 1053 Janvier 1979 ; Le Monde Dimanche du 6 Déc. 1982.

(2) Rapport du Comité d'Etudes pour la Réforme de I'entreprise
présidée par M. Pierre Sudreau, Documentation Francaise, Février
1975.

(3) Nous ne parlerons dans cet article que des organisations syn-
dicales CGT et CFDT, organisations pour lesquelles le droit d’expres-
sion figurait parmi leurs objectifs prioritaires.



travail, a la charge de travail, & I'organisation du temps
de travail, au contenu du travail, ainsi qu’avant leur
mise en ceuvre, sur toutes dispositions nouvelles
conduisant & modifier les conditions d’exécution du
travail » (4).

— La CFDT

La revendication CFDT d’expression des salariés
date de 1973 et a été précisée dans la plateforme de
juin 1977 : 1 % des heures travaillées, pour débattre
collectivement sur le temps et le lieu de travail ; il s'agit
d'un « droit individuel qui s’exprime collectivement »
(contrairement aux initiatives patronales qui indivi-
dualisent |'expression) et doit découler d'un accord
entre les syndicats et la direction ; la participation de
la maftrise est prévue.

Dans une lettre adressée par la CFDT au CNPF le 8
novembre 1979, celle-ci précise ses conceptions sur
I'expression des salariés et réitére sa demande concer-
nant I'ouverture de négociations a ce sujet (5) (qui
seront refusées par le CNPF). L'expression des salariés
apparait comme le moyen de renverser une évolution
négative des conditions de travail et de l'organisation
du travail, évolution qui ne doit plus étre considérée
comme inéluctable.

o Les politiques patronales

Depuis 1968, les Assises du CNPF donnent une
place importante au probléme des conditions de tra-
vail, marque d’'une évolution — en gestation depuis
longtemps — au sein du patronat. L'efficacité écono-
mique et sociale des méthodes d’organisation taylo-
rienne est remise en cause par la crise économique et
les tensions sociales. L'amélioration de I'organisation
et des conditions de travail apparait comme un moyen

de diminuer les colits sociaux et d'améliorer la pro-

ductivité. L'enrichissement des taches, I'autonomisa-
tion et la responsabilisation des salariés, présentés
comme politique sociale, s'avérent, en fait, un moyen
de pallier aux rigidités excessives du systéme taylo-
rien.

La concurrence oblige les entreprises a diversifier
leur production et I'organisation du travail & la chaine
n'est pas adaptée a cette diversification : des groupes
autonomes par rapport a I'organisation rigide de I'en-
treprise permettent de mieux répondre a la demande et
sont un investissement rentable. Par ailleurs, cette
organisation correspond mieux aux aspirations de cer-
taines couches de salariés (les plus jeunes, les plus
formés) qui supportent mal le travail & la chaine et
représentent une force de contestation dangereuse.

I| s’agit, pour le patronat, de prendre l'initiative dans
un domaine qu'il délaissait auparavant. « Au patronat
retranché sur ses positions, laissant a |'Etat les princi-
pales responsabilités sociales (quitte a les accueillir
comme des contraintes) il s’agissait de substituer un
Patronat d'initiative dans l'opinion publique comme
dans la négociation » (6).

Au cours des différentes Assises du CNPF dans les
années soixante-dix, la politique de gestion de type
« managérial » & I'américaine, donnant un réle impor-
tant au bureau des études est supplantée par une poli-

tique de type «relations humaines», inspirée entre
autres par les expériences suédoises d'équipes semi-
autonomes. En Suéde, ces expériences s'inséraient
dans un projet global de « démocratie industrielle » ;
mais en France, les expériences de réorganisation du
travail dans les entreprises ne se développeront pas et
resteront au stade expérimental (7).

Ces groupes de « concertation » ou de « participa-
tion » prendront des formes trés variées et co-existe-
ront dans une méme entreprise. En effet, les différents
modes d'organisation du travail qui semblent se suc-
céder dans les discours se trouvent dans la réalité co-
exister en tant qu’outils divers d’'une méme politique.
Si les groupes d’expression « a la japonaise » domi-
nent, depuis les années 80, dans le discours patronal,
les autres techniques subsistent dans la politique des
chefs d’entreprise. Les groupes semi-autonomes
représentent un ilét d’organisation du travail non
taylorienne, alors que les groupes d'expression dans la
structure taylorienne, donnent du temps aux travail-
leurs pour s’exprimer sur leur travail et éventuellement
en modifier certains éléments.

Cependant, les expériences d‘autonomie de collec-
tifs de travail ne suppriment pas toujours |'essentiel
des principes tayloriens : normalisation des gestes et
des outils, standards de temps, décomposition préli-
minaire des gestes (8) (voir plus foin le paragraphe sur
les groupes autonomes). De méme, les expériences
faisant appel a I'expression des salariés, qui ont pris de
I'ampleur a la fin des années soixante-dix, se définis-
sent comme post-tayloriennes.

it DES INITIATIVES PATRONALES
VARIEES QU1 REPONDENT
A UNE MEME POLITIQUE

Les expériences d'expression d’initiative patronale
sont désignées par une multitude d’intitulés possi-
bles : certaines expériences de type identique ont des
appellations variables selon les entreprises qui les
appliquent; une méme appellation peut parfois
recouvrir des réalités différentes.

Nous avons tenté de dégager quelgues grands types
d’actions en les nommant selon leur appellation la
plus fréquente, et en les reliant au mouvement dont
elles sont issues.

Les groupes autonomes du début des années
soixante-dix sont des expériences de restructuration
du travail faisant appel a’expression des salariés. Les

(4) Le peuple n® 1053 du 16 au 31 janvier 1979.

(5) Syndicalisme n° 1785, 29 Novembre 1979.

(6) J.D. REYNAUD « Evolution et tendance de la négociation col-
lective en France » OCDE 1978 cité par M. LACROIX dans CFDT
Aujourd'hui n® 49.

(7) Les 2 000 expériences citées par le CNPF se seraient dérou-
lées dans un peu moins de 500 entreprises qui & 70 % appartiennent
3 10 branches du secteur secondaire. Une centaine de milliers de
salariés seulement auraient participé a ces groupes. (M. LACROIX.
« Au CNPF, des discours une continuité » dans CFDT Aujourd’hui n°®
49).

(8) Voir R. Linhart, «Le taylorisme entre les deux guerres:
quelques problémes » dans Travail et Emploi n® 18, Octobre/Décem-
bre 1983.
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réunions d'échange, les ERACT, les groupes liés a la
méthode LEST sont plus axés sur les conditions de
travail. Les cercles de qualité, groupes de progrés, sys-
témes de suggestion, recherche concertée d’améliora-
tion sont plus axés sur la qualité de la production.

e Groupes autonomes

Au début des années soixante-dix les grandes
entreprises expérimentent des nouveaux modes d’or-
ganisation du travail. Désignés par des noms variés
que I'on peut regrouper sous le terme de « groupes
autonomes », ils font référence aux idées de Hyacinthe
Dubreuil qui, dénongant le taylorisme et s'inspirant de
St Simon et Fourier, proposait d organiser |'entreprise
en groupes autonomes de travail (9). L'objectif est
d’optimiser la productivité des entreprises en amé-
liorant les rapports sociaux ; i‘adaptation a I’élévation
du niveau culturel de {a main d'ceuvre ouvriére est &
I'ordre du jour.

Les objectifs de production sont toujours fixés par
la direction, mais dans le fonctionnement de I'équipe,
une partie du role de la maitrise est déléguée au
groupe : répartition du travail entre les opérateurs,
pauses, repos compensateurs, congés payés; le
groupe discute aussi des problémes techniques, d'or-
ganisation et d'efficacité. Cette discussion se meéne
dans des réunions réguliéres destinées a poser les pro-
blémes, qui seront traités par la maitrise et les ouvriers.
Il semble que la mise en place des groupes autonomes
en soit restée au stade expérimental, s'étant heurtée 3
la rigidité de I'ensemble de I'organisation de I'entre-
prise. Cependant, le mouvement « enrichissement des
tdches » dont font partie les groupes autonomes est
trés proche, par plusieurs caractéristiques, du mouve-

ment « expression des salariés » développé quelques

années plus tard; les expériences d’enrichissement
des taches ont les mémes objectifs que les cercles de
qualité, et semblent étre des outils d’'une méme politi-
que patronale.

o Réunions d’échange

Certaines entreprises, adhérentes & Entreprise et
Progrés, association patronale, expérimentaient des
formules d’expression dés le début des années soixan-
te-dix. Les résultats positifs de ces expériences ont
amené l'association 3 proposer la mise en place de
I'expression des salariés dans I'entreprise (10) dans le
cadre des « 7 propositions pour la Réforme de I'Entre-
prise » présentées en 1975 lors de la préparation du
rapport Sudreau, qui reprendra cette proposition.

A partir de I'analyse des expériences en cours,
Entreprise et Progrés publie une brochure « Pour
développer I'expression des salariés : les réunions d’é-
changes » qui précise la conception de I'association
en matiére d’expression.

Le développement de I'information et de la commu-
nication, I'augmentation du niveau d'éducation, du
niveau de vie, I'‘évolution des relations individuelles
dans la société ameénent 3 considérer ['expression
individuelle des salariés dans I'entreprise (contraire-
ment & I'expression collective par le canal des institu-
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tions légales qui pose les problémes en termes reven-
dicatifs) comme une réponse a ces évolutions.

Entreprise et Progrés ne propose pas de modéle
strict pour les groupes d’expression, ni de méthode
d’analyse, comme le feront les associations de cercles
de qualité.

Les réunions d'échange s'effectuent en petits
groupes homogeénes de salariés qui travaillent ensem-
ble avec leur responsable hiérarchique ; celui-ci est
toujours chargé de I'animation et de la proposition de
Fordre du jour. Un des objectifs est de redonner un
réle valorisant a la hiérarchie.

Les groupes fonctionnent d’'une maniére perma-
nente ; les réunions réguliéres doivent s’intégrer dans
I'organisation normale du travail. Les réunions d'é-
change sont aussi le lieu ot s’exprime I'information
descendante. Les themes concernent |'organisation
du travail, le contenu des tiches, les besoins en forma-
tion, les mutations de postes ; ils peuvent avoir trait &
la marche de I’entreprise et & son environnement, mais
en s’en tenant dans ce domaine au niveau de l'infor-
mation et des avis.

e ERACT

Les ERACT (Equipes de Recherche pour I'Amé-
lioration des Conditions de Travail) ont été créées en
1972 par 'APACT (Association pour la Prévention et
’Amélioration des Conditions de Travail) qui émane
de I'UIMM (Union des Industries Métallurgiques et
Miniéres).

Les ERACT sont des petits groupes de volontaires
réunissant la hiérarchie, des personnes extérieures
(médecins du travail, membres des CHS...) et des
salariés, (en général deux), d’'une maniére permanente
et intervenant au niveau d’une unité de production
(atelier-service). L'animation est assurée par |'agent
de maitrise ; le plus souvent un budget est alloué aux
ERACT par I'entreprise pour certaines réalisations.

L'objectif est d'étudier et d’élaborer un programme
d’amélioration des conditions de travaii. Au départ les
thémes concernaient les aspects pratiques des condi-
tions de travail, puis les domaines d’intervention des
ERACT se sont élargis aux problémes d’organisation
du travail, de flux de production et de productivité.
Dans le méme esprit, se développent des nouveaux
groupes PEGASE (Progrés de I'Entreprise par les
Groupes d'Ateliers Sociaux et Economiques) qui
abordent I'ensemble des questions économiques et
techniques d’organisation et de gestion, toujours au
niveau d'un atelier ou d’un service.

(9) Hyacinthe Dubreuil, «La République Industrielle », Paris,
Bibliothéque d'éducation 1924 ; « Standard », Paris, Grasset 1929,

(10) Sous forme de « réunions d'échanges périodiques pendant le
temps de travail entre tout responsable et ses collaborateurs directs,
a tous les niveaux de I'entreprise, pour faire le point de I'activité de
leur secteur et de 1a vie de I'entreprise ».



CARACTERISTIQUES DE QUELQUES GROUPES D'EXPRESSIONS D’'INITIATIVE PATRONALE

cg:‘g‘r’::“;‘;“ Objectifs Thames Méthode Périodicité
Groupes Unité de travail | Restructuration | Organisation et | Réunions Permanents
autonomes des taches conditions de
travail ;
Répartition
des pauses ;
Efficacité du
travail au niveau
de I'atelier
Réunion Unité de travail | Faire exprimer Organisation et | Réunions Permanents
d’échange des avis et conditions de
donner des travail
informations
ERACT Groupe vertical | Recherche- Conditions de Réunions Permanents
« transfonction- | Etude sur travail
nel » au niveau | I'amélioration
de l'atelier des conditions
de travail
R.C.A. Equipe Améliorer Efficacité et Méthodologie Temporaire$
d’animation |'efficacité et les | organisation du | élaborée
interne et conditions de travail
externe travail
Systéme de Individu Améliorer 1a Organisation et | Proposition de Ponctuels
suggestions productivité et conditions de modifications
la sécurité travail ; Qualité
du travail
Groupe de Groupes Recherche et Qualité et Réunions et Temporaires
progrés transversaux étude sur organisation du | formation des
qualité et travail cadres
organisation du
travail
Cercles de Unité de travail | Améliorer la Qualité du Méthodologie Permanents
qualité qualité ; travail ; élaborée
Résoudre les Productivité
problémes

o Recherche concertée d’amélioration (R.C.A.)

Cette méthode, mise au point par un bureau
d'étude, la CEGOS, vise 3 améliorer I'efficacité et les
conditions de travail d'un service. Elle est mise en
ceuvre selon un processus rigoureux, I'application la
plus connue étant celle de DRESSER - France (11)
qui, connaissant des difficultés de charge et de struc-
ture dans ses départements, a choisi une « améliora-
tion de I'efficacité de |I'organisation existante, propo-
sée et faite par les employés eux-mémes qui exécutent
le travail ». L'opération est menée par une équipe
d'animation interne (hiérarchie) et des spécialistes
venus de |'extérieur. Elle comporte quatre étapes :

— sensibilisation et préparation technique avec
I'encadrement du service étudié ;

— connaissance du fonctionnement du service, en
collaboration avec 'unité ; cette étape débouche sur
des propositions sur les conditions de travail, |'organi-

sation du travail, l'information et la formation des
membres du service ;

— gxamen de ces propositions par la hiérarchie ;
— réalisation du programme.

L'équipe d'animation assure un suivi de la réalisa-
tion du programme, méme aprés avoir quitté le service.

L'expression des salariés est sollicitée dans les trois
derni&res étapes, encadrée par la hiérarchie et I'équipe
d'animation qui propose un support de questions pré-
établi par la CEGOS. La direction juge que I'expres-
sion des salariés est extrémement riche et favorise leur
créativité. :

(11) La Recherche Concertée d’Amélioration dans la société DRES-
SER-France (Fabrication de compresseurs), expérience présentée
par M. TRON, P.D.G. de DRESSER-France et Mme VAILLANT,
attachée & la direction administrative.

Compte-rendu de la journée d'études du 3février 1977,
« L'expression des salariés, une richesse pour 'entreprise ? » CEGOS.
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o Les systdmes de suggestion, boites a idées

lis fonctionnaient déja dans certaines entreprises
dans les années cinquante. lls s'adressent & tous les

travailleurs individuellement, sur des thémes techni- .

ques dont I'objectif doit &tre ['amélioration de la renta-
bilité. Les suggestions sont récompensées en fonction
des résultats économiques que I'on peut en attendre.
Sous cette forme, la hiérarchie n'a pas a intervenir et
réagit parfois négativement, se sentant court-cir-
cuitée. Cependant, souvent, dans la pratique, une
suggestion doit passer par le contremaitre qui la dis-
cute avec le salarié et I'aide 3 la rédiger.

Ces systémes ont plus ou moins bien fonctionné
selon les entreprises, et existent encore ; dans certains
cas, ils ont été prolongés sous des formes différentes :
possibilité de présenter des suggestions collective-
ment, élargissement des thémes vers une prise en
compte des aspects qualité, sécurité, administration.
Cependant, 'objectif d’amélioration de la rentabilité
persiste : pour qu‘une suggestion soit retenue, elle
doit améliorer la rentabilité ou la sécurité.

Sous cette forme, les « boites & idées» ont des
objectifs assez proches de ceux des cercles de qualité.
Un exemple : chez Peugeot, le systéme de suggestion
existant depuis le début des années cinquante, a été
modifié : suggestions collectives et élargissement des
thémes aux conditions de travail. En 1979, le bilan des
suggestions (12) fait état d’une somme de 65,75 mil-
lions distribués pour les suggestions, de 635 sugges-
tions pour 1000 ouvriers, de 1570 pour 1000
ETAM ; 42 % des suggestions ont été acceptées. Les
suggestions doivent améliorer la rentabilité ou la
sécurité pour étre acceptées.

¢ Les cercles de qualité

Dans les années cinquante, un professeur améri-
cain, E. Deming, rencontre au Japon des dirigeants
d'entreprise dans le cadre d’'un séminaire sur le
contrdle statistique des fabrications, et les initie aux
principes du « Quality Control », méthode de contrdle
de la qualité des produits utilisée pendant la guerre
aux Etats-Unis dans les usines d’armement.

A partir de cette méthode, les Japonais développe-
ront une « science du management » pour laquelle la
compétitivité s’acquiert par la qualité du produit,
contrélée non pas au niveau des services aprés-vente,
mais en faisant appel a la motivation des travailleurs,
et grdce & des techniques d'analyse statistique des
défauts.

Les cercles de qualité au Japon se développeront
dés les années soixante, dans un contexte économi-
que et social spécifique ; ils atteindront en 1981 Ie
chiffre de 100 000 inscrits a la JUSE (Japanese Union
of Scientists and Engineers) et dépassent 1 million
dans la réalité (13).

Actuellement, ce que l'on peut appeler « mouve-
ment qualité » au Japon compterait environ 10 mil-
lions d’individus participants. Des cercles de qualité se
sont mis en place dans de nombreux pays et dans sept
pays une association de promotion des cercles de
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qualité a été créée: Japon, Chine, Corée, Taiwan,
USA, Grande-Bretagne, et France (14).

En France, c’est a partir de 1978, a la suite de nom-
breuses missions au Japon, que les chefs d’entreprise
s'intéressent & |'organisation du travail « 3 la japo-
naise » ; ils sont attirés par les résultats obtenus au
Japon : faibles cofits salariaux, absentéisme trés bas,
qualité des produits.

La méthode des cercles de qualité (C.Q.) prend de
ampleur & partir de 1980. L'AFCERQ est créée en
1981. Présidée par le Dr Archier, directeur du dévelop-
pement social du groupe Lesieur, qui a mis en place
les premiers C.Q., I'’AFCERQ regroupe actuellement
un millier d’entreprises, parmi lesquelles on peut citer
les grandes entreprises qui ont été les premiéres 3 lan-
cer des C.Q.: BSN, Kodak, Lesieur, 1'Oréal, Peugeot,
Renault, Philips, PUK, Rhéne-Poulenc, Thomson ; les
associations patronales adhérent & I'AFCERQ, des
sociétés de conseil également.

Le cercle de qualité en France peut étre défini par les
caractéristiques suivantes :

— petit groupe de 6 A 12 personnes travaillant dans
la méme unité ou faisant le méme type de travail,
volontaires pour se réunir réguliérement (une heure
par semaine ou par quinzaine) sur le temps de travail,
sous la responsabilité du supérieur hiérarchique
immédiat pour choisir, étudier, et résoudre des probleé-
mes liés a la qualité du produit ou du service rendu ;

— les cercles de qualité utilisent des méthodes spé-
cifiques dont les plus usitées sont le «brain
storming », la méthode causes/effets, le diagramme de
Pareto, le tableau de bord économique ;

— le groupe résoud le probléme, met en ceuvre les
solutions et contréle les résultats ;

— en principe, c'est un groupe permanent, non lié
a la résolution d'un probléme spécifique.

La définition du cercle de qualité par 'AFCERQ est
plus restrictive que celle des cercles de qualité japo-
nais. Au Japon, le C.Q. intervient dans l'action globale
de gestion de la qualité alors que, selon I'AFCERQ, la
pratique des C.Q. ne doit en aucun cas modifier I'or-
ganisation globale du travail dans I'entreprise, ni les
structures existantes, ni le partage des responsabilités.
Le bureau des méthodes n’est pas modifié, aucune
nouvelle structure n’est créée. C'est la structure en
place qui change de méthode de travail : « c’est une
nouvelle fagon d'étre et de travailler des ouvriers et des
employés eux-mémes » (15). Le cercle de qualité est
aussi une nouvelle forme de management, et dans
cette optique, l'objectif principal n’est plus uni-
quement |'amélioration de la qualité mais aussi et sur-
tout de remotiver les salariés au travail et d’améliorer
le climat social.

(12) Dans un journal interne a I'entreprise.

(13) Principes généraux des cercles de qualité par JUSE, traduit
et édité par 'AFNOR (Association Frangaise de Normalisation) et
I'AFCIQ (Association Francaise pour le Contrdle Industriel et la
Qualité) 1981.

(14) Builetin AFCERQ n° 00, Octobre 1981.

(15) G. RAVELEAU, « les cercles de qualité frangais », Entreprise
moderne d’édition, Paris 1983.



¢ Groupes de progrés

Les groupes de progrés, que |'on retrouve sous des
appellations trés variées (16) sont assez proches des
cercles de qualité. Les différences tiennent dans le fait
que le groupe est composé de volontaires pouvant
appartenir 3 différents services ou ateliers et que le
domaine de réflexion est plus large ; les interventions
concernent la qualité des produits mais aussi |'organi-
sation et les conditions de travail. Les groupes de pro-
grés sont constitués pour la résolution d’un probiéme
précis. lls sont animés par un agent de maitrise ou un
cadre qui ont suivi une formation, et qui participent,
par ailleurs, 3 des réunions réservées a I'encadrement.
lis se sont développés A partir de 1975 dans de gran-
des entreprises (Lesieur, Auchan, Sony, Usinor...).

¢ Les réunions informelles

Le role des réunions informelles est trés important :
certaines entreprises ne pratiquent que cette forme
d’expression, et dans les entreprises qui ont des
groupes constitués selon une méthode, des réunions
informelles peuvent aussi fonctionner a des niveaux
différents (ateliers, réunions de membres de la
hiérarchie...). Le plus souvent, le contremaitre réunit
son équipe, soit régulie¢rement, soit uniquement lors-
qu'un probléme est soulevé. Ces réunions ne donnent
pas lieu & des compte-rendus et ne débouchent pas
forcément sur des réalisations concrétes.

En général, les agents de maitrise ont suivi une
formation a 'animation ; leur role est de savoir rapide-
ment ce que les salariés pensent, et de résoudre les
problémes avant qu’ils ne prennent de I'ampleur.

Il VERS UNE NOUVELLE FORME
D'ORGANISATION DU TRAVAIL?

Les objectifs du patronat dans la mise en place de
groupes participatifs se situent a plusieurs niveaux : a
la fois économiques (amélioration de la qualité) et
politiques (intégration du personnel). La prudence
avec laquelle ces expériences sont menées et le role
fondamental de la hiérarchie sont un signe de la com-
plexité des objectifs patronaux.

e Les objectifs :
rassembler pour mieux produire

Plusieurs expériences d’'expression des salariés se
sont situées dans le cadre d'introduction de nouvellies
technologies et de restructuration (exemple : I'inté-
gration du contrdle 2 la fabrication dans I'automobile,
I'informatisation dans les banques...). L'expression,
animée par des cadres diment formés, devient alors
un moyen pour la direction de modifier I'organisation
du travail, de faire accepter les transformations
technologiques et leurs conséquences négatives sans
trop de compensations, en cherchant & établir un
« consensus » dans les établissements.

Cette pratique peut étre utilisée dans le cadre de
restructurations ou mutations technologiques. Un
exemple dans une grande entreprise du secteur ban-

caire illustre cette situation. Il s’agissait, pour la direc-
tion, parallélement 2 I'informatisation des taches, de
regrouper trois filiéres de travail. Le regroupement des
taches entraine la polyvalence des agents (un
enrichissement du travail) mais I'informatisation mul-
tiplie le travail répétitif ; la polyvalence ne s’est pas tra-
duite par des modifications des qualifications, ni par
des augmentations de salaires. Cette mutation s’est
réalisée sans heurts sociaux importants, en grande
partie grace a la technique des groupes de travail au
niveau des petites unités, animés par la hiérarchie, cel-
le-ci ayant été formée aux nouvelles méthodes de ges-
tion des groupes. Ces réunions informelles pouvaient
déboucher sur des propositions — dont certaines
donnaient lieu 3 des réalisations — mais aucun comp-
te-rendu n‘ayant été fait, il est impossible d’évaluer
I'incidence de ces réunions sur les conditions de tra-
vail. En fait, 'expression se situait dans un cadre
restreint, défini par I'encadrement, dans lequel aucune
modification de la nouvelle organisation du travail
n’était possible, mais le fait de pouvoir s’exprimer don-
nait aux salariés le sentiment d'avoir été consultés sur
la restructuration. Ces réunions sont aussi des lieux de
circulation de I'information descendante.

Certaines analyses tendent & montrer que les expé-
riences inspirées du Japon ont moins un objectif éco-
nomique qu’un objectif politique, lié & la crise et au
recul des organisations syndicales, comme ce serait le
cas dans la sidérurgie (17). D'aprés ces auteurs, la
direction a élaboré une nouvelle politique sociale, qui,
par la création de structures de concertation, vise a
faire accepter aux salariés les transformations techno-
logiques et leurs conséquences. Ceci dans le cadre
d'une perte d'influence et de combativité des syndi-
cats.

L 'objectif d’intégration du personnel est peut-étre
encore plus important dans les PME. On peut citer le
cas de cette entreprise de bonneterie de Touion (18)
ol les patrons ont voulu « adapter I'esprit d’entreprise
3 la japonaise » dans feur usine par des méthodes tel-
les que les horaires libres, la construction d’une pis-
cine, la consultation des ouvriéres ; malgré des caden-
ces parmi les plus élevées dans la branche, des salaires
au rendement avec un fixe trés bas, I'absentéisme a
chuté de 20 % a 5 %, représentant des gains annuels
de prés d'un million de francs pour [|'entreprise.
Cependant, la CGT a disparu de l'entreprise, les ex-
déléguées CGT disant que depuis qu’elles sont candi-
dates libres, elles obtiennent davantage qu’avant. Et le
patron précise bien que la prise en compte des propo-
sitions des salariées, a4 condition que ces derniéres
s'intégrent, et ne soient pas syndiquées, est positive.

Pour Entreprise et Progrés, I'expression des saiariés
est congue comme un outil de gestion et un moyen de

(16) Selon les entreprises : groupe de recherche et d'étude de
probiémes, ateliers et groupes opérationnels de recherche et d'amé-
lioration, cercle initiative et responsabilité, équipes de progrés et
d’amélioration, etc.

(17) G. GROUX, C. LEVY, Crise économique, luttes sociales et
stratégies patronales : le cas de la sidérurgie francaise, Communica-
tion au colloque : L‘Assise du syndicalisme, Paris, Octobre 1983.

(18) La lutte des classes est-elle soluble dans Ia piscine ? Libéra-
tion, jeudi 9 juin 1983.
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motiver les salariés ; elle permet de corriger les erreurs
de gestion grace a I'expression de ceux qui en sont
victimes et d'éviter ainsi des conflits potentiels. |l
s'agit de procéder progressivement et par expérimen-
tation « en traitant les problémes ponctuels au niveau
ou ils se posent pour éviter qu'ils ne dégénérent en
revendications générales» (19). L'expression doit
faire partie d’une politique globale, centrée sur la
communication. Les résultats attendus des groupes de
progrés sont :

— meilleure communication, information ;

— intérét accru des salariés pour leur travail, déve-
loppement de leur « apport créatif » ; recueil de sug-
gestions pouvant modifier les conditions et I'attitude
vis-a-vis du travail ;

— amélioration du climat social ;

— efficacité dans la solution des problémes ;

— mettre 'encadrement dans la position d’exercer
pleinement sa responsabilité sociale et sa fonction
d’'animation.

L’accent est davantage mis sur la communication et
les conditions de travail que sur la qualité du travail ;
cependant I'apport créatif attendu des salariés porte
aussi sur la qualité de la production.

L'AFCERQ situe les cercles de qualité en opposition
au taylorisme jugé trop rigide, incapable d’utiliser tout
le potentiel de créativité dans |'entreprise, nécessaire
pour s’adapter & la « mutation industrielle » que nous
vivons actueliement.

L'idée mise en avant est que le colt de la mauvaise
qualité des produits peut atteindre jusqu'a 15% du
chiffre d"affaires ; les travailleurs ont un réle important
dans la possibilité d’améliorer ia qualité ; or, la motiva-
tion au travail s’obtient en faisant participer les travail -
leurs. « Améliorer la qualité, c’est réduire, voire suppri-
mer |'usine fantdéme, celle des retouches, celle des
rebus, celle des gaspillages. C'est améliorer la produc-
tivité grace a la participation effective et affective de
chacun dans sa spécialité » (20).

A travers les analyses d’expériences dans les bulle-
tins de I'Afcerq, les objectifs concrets qui apparaissent
concernent & la fois I'économique et le « politique » :

— réduction des rebuts et retouches (de 1,20 % a
0,78 % chez Talbot Poissy) ;

— amélioration de la productivit¢ (14% chez
Lesieur par baisse du temps d'arrét des machines,
intégration du contréle & la fabrication) ;

~— baisse de I'absentéisme (10 % chez Solmer) ;

— amélioration des rapports inter-service, des
communications, du « climat » de I'usine ;

— amélioration des conditions de travail pour
dynamiser la production, en rendant chaque unité res-
ponsable de ses résultats ;

— adhésion du personnel & son entreprise et
consentement aux redéploiements nécessaires ;

— adaptation sans heurts aux technologies nou-
velles ;

— meilleure connaissance de I'entreprise pour la
direction et la hiérarchie.
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e Un dispositif mis en place avec prudence

La mise en place des expériences d’expression 3
I'initiative du patronat est toujours un processus long.
A ce niveau, le rble des organismes de conseil est trés
important, aussi bien pour les moyennes entreprises
que pout les grandes qui s'adressent & ces orga-
nismes ; ceux-ci peuvent aider 3 la mise en ceuvre des
méthodes déja élaborées comme celles des cercles de
qualité, ou peuvent promouvoir leurs propres métho-
des. Il serait intéressant d'étudier le réle de ces orga-
nismes : ils peuvent avoir une influence importante
dans les relations entre les entreprises et exercer une
fonction modélisatrice que I'on retrouve dans la mise
en place du droit d'expression, puisque ce sont ces
mémes organismes qui assurent la formation des ani-
mateurs et la mise en place des groupes d’expression.

D’une maniére générale, le premier conseil est de
préparer le terrain, sans précipitation : les groupes de
progrés ne doivent en aucun cas é&tre lancés avec pré-
cipitation, sous prétexte par exemple d'organiser
«I'expression des salariés » plus vite que les syndi-
cats » (21). « Les cercles de qualité n'ont pas d'intérét
s'ils ne s'intégrent pas dans une stratégie sociale
cohérente de I'entreprise» (PDG Lesieur Cotelle)
(22) ; I'exemple donné est celui de Pont-a-Mousson
qui préparait la mise en place de groupes de concerta-
tion depuis dix ans : de la mise en place de structures
d’accueil pour les nouveaux embauchés en 1968, 4 la
mise en place de « groupes de progrés » ou « équipes
ponctuelles d’amélioration », en passant par la forma-
tion de la maitrise — en particulier aux méthodes de
gestion sociale du personnel —, par la gestion budgé-
taire décentralisée pour I'amélioration des conditions
de travail, par la création de « groupes stratégiques »
composés des chefs de services, par les visites de I'en-
treprise par les familles, et les journaux d’entreprise,
etc.

Cependant, la durée de la préparation dépend des
résultats du « diagnostic de faisabilité » réalisé a partir
de I'analyse de la situation de I'entreprise ; les ques-
tions & aborder dans ce diagnostic, selon 'AFCERQ,
sont les suivantes :

— l'encadrement est-il apte 4 faire évoluer son
mode de commandement ?

— quel est le pouvoir de la maitrise, est-elle impli-
quée dans la marche du service, se sent-elle appuyée
par les cadres ?

— de quelles informations les ouvriers disposent-ils
sur la marche de I’entreprise ?

— existe-t-il des données de gestion accessibles
aux ouvriers et a la maitrise pour guider le choix des
thémes et étre utilisées par les groupes ?

(18) L'expression directe des salariés |) Quelques principes. Col-
loque du 23 juin 1977, Entreprise et Progrés.

(20) Dans un article publié par « Contact », journal d’entreprise de
Taibot reproduit dans Bulletin Afcerg n® 3, juin 1982.

(21) Bulletin de I’Afcerq n° 2, avril 1982.

(22) Des cercles de qualité sur orbite, Revue des entreprises
n° 436, mai 1980.



o Le rble clé de la hiérarchie

Dans la pratique, le point crucial de cette prépara-
tion est le role de la hiérarchie (cadres et maitrise) qui
représente le canal privilégié par lequel ces expérien-
ces peuvent étre mises en place et surtout contrélées.
Il s'agit & la fois de mobiliser la hiérarchie pour ces
opérations et ensuite de la former ; en effet, au départ,
la hiérarchie, et en particulier la maltrise, ne sont pas
toujours favorables a ces expériences. La crainte de se
faire court-circuiter, si cette politique est imposée par
la direction, la nécessaire adaptation a une nouvelle
technique d’encadrement, la peur d'étre mise en cause
par |'expression des salariés, la peur de I'échec,
conduisent & des comportements de freinage qui ont
été cause d'insuccés dans certains cas.

Selon des promoteurs des cercles de qualité, une
des clés du succés est de bien choisir I'agent de mai-
trise qui assurera l'animation: celui-ci doit étre
beaucoup plus qu'un « petit chef» traditionnel. Les
efforts de formation se portent donc principalement
sur la hiérarchie et peu sur les opérateurs eux-mémes ;
souvent tous les cadres et agents de maitrise suivent
des séminaires, méme s'ils n'animeront pas de grou-
pes, car il est nécessaire que toute la hiérarchie soit
informée et sensibilisée a ces opérations.

La formation porte essentiellement sur la conduite
de réunion, 'animation de groupes, les démarches de
résolution des problémes, la capacité de créer un cli-
mat de groupe positif. || s'agit de substituer a une pra-
tique d’encadrement basée sur |'autorité, une pratique
d'animation basée sur des techniques d’analyse du
comportement, permettant de neutraliser I’expression
du rapport de force dans les groupes.

La formation est aussi axée sur les relations inter-
hiérarchiques et les relations avec les autres services
de I'entreprise. Les services fonctionnels, les services
des méthodes, doivent aussi étre sollicités dans ces
opérations, de crainte que les ingénieurs et techni-
ciens de ces services aient I'impression qu’une partie
de I'organisation du travail leur échappe. En fait, sou-
vent, les idées ou propositions des groupes sont sug-
gérées par I'agent de maitrise qui est presque toujours
I'animateur et fait le lien avec les autres instances de
I'entreprise ; le bureau des méthodes propose parfois
des suggestions a la maftrise.

IV ENJEUX, STRATEGIES ET PRATIQUES
o Un volontariat sélectif

Les groupes d’expression d'initiative patronale ne
concernent pas I'ensemble des salariés de I'entreprise.
Les participants sont cooptés ou volontaires; s'il y a
cooptation, la hiérarchie choisit les travailleurs qu’elle
considére les plus aptes & participer au groupe, selon
ses propres critéres. Le volontariat est aussi implicite-
ment un systéme de sélection dans la mesure ol les
critéres de choix des volontaires sont proches de ceux
de la cooptation. 1l s'agit en effet d'étre volontaire
pour participer & un systéme d'intégration auquel
n'adhéreront pas les salariés « contestataires » ni ceux
qui ne se sentent pas capables « d'avoir des idées sur
leur travail ».

Cette participation sélective peut déboucher sur la
création d'une «nouvelie élite» proche de la
hiérarchie, dont I'auto-légitimation, d'aprés D. Mothé
(23) ne correspond & aucun modéle institutionnel de
I'entreprise & la différence de la promotion hiérarchi-
que institutionnalisée ou de la représentativité syndi-
cale,

Ce phénoméne pourrait entrainer deux réactions :
d’une part, un rejet de cette « élite » par I'ensemble du
groupe, ce qui aurait pour conséquence de diminuer
I'efficacité de leurs suggestions; d‘autre part, la
recherche par cette élite d'une légitimation auprés de
leurs camarades, en s’attribuant un role de représenta-
tion du personnel ; dans ce cas, le groupe participatif
aurait le méme réle revendicatif que le CHS ou les
organisations syndicales.

La participation aux groupes dépend de la qualifica-
tion, de la position du travailleur dans le processus de
production : les OP ont souvent, pour connaftre le tra-
vail dans !'atelier, une position privilégiée par rapport
aux OS, fixés a un poste. Ce qui ne veut pas dire que
les OS n'ont rien a suggérer pour modifier leur travail,
mais cela peut passer par dautres formes que celle de
I'expression orale dans un groupe constitué auquel les
0S8, les immigrés notamment, ont moins tendance 3
participer. On retrouve dans ces groupes les mémes
phénomenes que lors des expériences d’enrichisse-
ment des taches : en méme temps qu’elles rendaient le
travail plus intéressant, elles introduisaient une com-
pétition qui en excluait les travailleurs agés, et par
contre attiraient les jeunes, mieux formés qui, eux,
n‘auraient pas accepté sans contestation d'étre mis a
la chaine.

Dans certains cas le besoin de conformité au groupe
est trés fort, et la crainte de la marginalisation fait que
tout le monde devient membre d’un groupe participa-
tif. Le role de la hiérarchie, dans ce domaine, est
important, entre une stratégie d'intégration des élé-
ments marginaux ou au contraire d’exclusion pour une
meilleure efficacité.

Les incitations financiéres ne sont pas systémati-
ques ; certains groupes ne seront récompensés que
par la valorisation dont ils seront |'objet dans les jour-
naux d'entreprise, par des médailles éventuelles ou par
la participation & des colloques. Cependant, il est diffi-
cile de savoir exactement les avantages (ou absence
d‘inconvénients) dont jouissent les salariés des
groupes participatifs. Souvent les primes sont liées
aux bénéfices produits par la suggestion et seront
versées aux salariés pendant quelques mois.

e La périodicité:
des groupes difficilement permanents

La plupart des formes de groupes participatifs se
présentent comme des groupes permanents, a I'ex-
ception de ceux gui sont explicitement liés a I'étude
d’un probléme précis.

(23) Voir D. Mothé, Les effets pervers de la démocratisation de
I'entreprise, dans Autogestions n° 14, 1983, p. 77-78.
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Cependant, ces groupes théoriguement permanents
ont des difficuités & I'étre dans la réalité et il semble
que les expériences ne soient pas de longue durée sur
la méme unité : soit, en effet, le groupe s'essouffle par
manque de suggestions, soit les propositions du
groupe sont de plus en plus souvent rejetées par la
direction.

Le caractére temporaire des groupes est aussi par-
fois lié a leur environnement, ou aux types d'opéra-
tions dans lesquelles ils prennent place : introduction
de nouvelles technologies, processus participatif de
changement, restructuration ; dans ce cas, méme si les
groupes d’'expression ne sont pas explicitement tem-
poraires, il est rare qu'ils persistent au-deld du
déroulement de I'opération.

o Les difficultés d’expression des salariés

La réaction des travailleurs par rapport aux groupes
participatifs est trés variable, et liée a la diversité des
situations dans lesquelles ces groupes s'insérent. Les
études sur les salariés eux-mémes sont assez rares. |l
semble se dégager deux discours sur les capacités
d'expression des salariés sur leurs conditions de tra-
vail.

Une premiére analyse, plutdt psycho-sociologique,
met en avant les difficultés d’expression des salariés,
« abrutis » par I'organisation taylorienne du travail.
Dans cette optique, les salariés ne peuvent s’exprimer
directement, il leur faut dépasser de nombreux bloca-
ges (24) : probléme de langage, manque d’outils de
connaissance de leur travail ; I'expression doit alors
passer par un apprentissage et une formation (cf. les
cercles de qualité qui fournissent des méthodes d’ana-
lyse que les salariés doivent suivre). |l existe aussi des
blocages plus « psychologiques » : les salariés consi-
dérent souvent leurs conditions de travail comme une
fatalité, face a laquelle ils ne peuvent agir. Il semble,
en effet, que la prise en compte des suggestions par la
direction et leur réalisation concréte soient essentiel-
les pour le fonctionnement du groupe; de nom-
breuses expériences se seraient arrétées pour ce motif.

Par ailleurs, d’'une maniére générale, les représen-
tants des travailleurs pensent qu'il existe en effet des
difficultés d’expression liées & un manque d’habitude,
a des carences de formation, a la crainte de la
hiérarchie, mais que ces difficultés ne représentent pas
des obstacles définitifs. Au contraire, par la pratique
de I'expression, les travailleurs se découvrent des pos-
sibilités gu’ils ne connaissaient pas eux-mémes. Les
travaux réalisés par des ergonomes (25) en collabora-
tion avec les agents de production concernés mon-
trent bien que les salariés ont une grande connais-
sance de leur travail et font des propositions que ni
des organismes d'études extérieures ni des bureaux
d’études n’auraient pu faire.

lL.a crainte des salariés de s’exprimer devant la
hiérarchie, la peur des conséquences que cela peut
entrainer sur leur carriére est un probléme maintes fois
évoqué souvent cause d’un réel blocage que I'on peut
retrouver dans tous les groupes d’expression auxguels
la hiérarchie participe.
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o Le contenu: des thémes restreints

Les thémes abordés par les groupes de concertation
patronaux sont, selon le type de groupe et les straté-
gies patronales, davantage axés sur les conditions de
travail ou I'amélioration de la productivité. Les formu-
les qui se développent le plus ces derniéres années
portent davantage sur I'amélioration de la qualité de la
production.

Une étude sur le fonctionnement de groupes
d’expression dans une usine de tblerie (26) montre
que les discussions, au cours des réunions, ont porté
pour un dixiéme du temps sur les aspects physiques
des conditions de travail et pour plus des trois quarts
du temps sur I'organisation du travail. Cependant, les
propositions retenues ont surtout concerné des amé-
liorations matérielles ; les thémes organisationnels ont
peu été repris par la direction. Les aspects matériels
des conditions de travail permettent plus facilement
'unanimité, ils sont rapportés plus fidélement par les
secrétaires de séance : ils occupent le quart des comp-
te-rendus manuscrits alors qu’ils n‘ont occupé qu‘un
dixiéme du temps des réunions. Ces problémes trou-
vent plus facilement une solution que ceux qui
concernent |'organisation du travail et I'encadrement.

Une des raisons pour lesquelles les groupes partici-
patifs sont abandonnés dans les entreprises, est que,
aprés une période de fonctionnement pendant
laquelle la direction accorde certaines modifications
mineures de conditions de travail, le groupe passe a
des souhaits et suggestions qui touchent a des thémes
tels que les salaires, les primes, les congés, etc. et a
I'organisation méme du travail.

Cependant, dans d’autres cas, les directions accor-
dent des améliorations de conditions de travail qui
étaient refusées en tant que revendications du CHS et
des syndicats, a partir du moment ot elles passent
sous forme de souhait d’un groupe participatif.

Ce phénomene, assez fréquent, se justifie, selon un
membre de la direction, par le fait qu'une revendica-
tion passant par le CE ou le CHS met en cause I'en-
semble de I'entreprise alors que par |'expression, le
probléme est pris en charge par I'atelier et résolu a ce
niveau trés rapidement. « Cela (la réalisation d'une
demande d’'un groupe d’expression) entre dans le
cadre général des choses demandées par le comité
d’entreprise, mais ce sont des petites actions ponc-
tuelles, nous sommes 1a dans la vie de tous les jours »
(27).

(24) G. Caille, Les salariés face aux cercles de qualité dans Auto-
gestions n°® 14, 1983, p. 49-53.

(25) Voir les travaux du Laboratoire de Physiologie du Travail au
CNAM.

(26) J. RUFFIER, « Expression directe et changement des condi-
tions de travail », 1979, GLYSI.

(27) Compte rendu de la journée d'études « L ‘expression des sala-
riés, une richesse pour I'entreprise », 3 février 1977.



e Une coexistence possible avec les groupes
d’expression directe ?

Le développement relativement important des expé-
riences patronales — essentiellement de type cercle de
qualité depuis la parution .du Rapport Auroux
amene 3 s'interroger sur la co-existence de ces deux
modes d'expression. Le patronat (28), les Pouvoirs
publics et les syndicats s'accordent & dire que les
groupes d'initiative patronale et les groupes d'expres-
sion ont des finalités différentes : amélioration de la
productivité d'une part, amélioration des conditions
de travail d’'autre part. Les premiéres observations
mettent cependant en lumiére des situations variées,
telles des cercles de qualité traitant de conditions de
travail et des groupes d’expression traitant de produc-
tivité, avec I'accord des différents partenaires (29).
Mais il existe bien une différenciation essentielle dans
les modalités de mise en ceuvre : les groupes d'expres-
sion concernent /‘ensemble des salariés, ce qui n'est
pas le cas des groupes d'initiative patronale (voir ci-
dessus : un volontariat sélectif).

Le rapport Auroux tient compte des expériences
patronales antérieures qui sont jugées positives dans
le sens ol elles donnent aux salariés la possibilité de
s’exprimer sur leur travail.

De son c6té, en réaction a fa loi Auroux le patronat
déclare que I'expression des salariés dans I'entreprise
existe depuis dix ans ; « ... nous entendons poursuivre
le mouvement amorcé en matiére d’expression des
salariés. Nous continuerons dans le mouvement qui,
des réunions d’échange aux cercles de qualité, en pas-
sant par les ERACT ou les équipes autonomes, s'ef-
force depuis maintenant prés de dix ans, de donner a
chaque salarié plus de responsabilité et d'initiative
dans sa vie de travail » (30).

Certains accords d‘expression contiennent une
clause concernant les expériences antérieures, pré-
voyant soit le maintien des deux formes d’expression,

soit dans certains cas la dissolution des cercles de
qualité dans les groupes d’expression. Les rapports de
force entre les partenaires sociaux au niveau de I'en-
treprise semblent étre aussi décisifs pour la mise en
place du droit d’expression que pour le déroulement
des expériences patronales.

L'un et I'autre de ces dispositifs mettent en jeu les
stratégies patronales et syndicales orientées sur la
mobilisation du savoir ouvrier et sur I'enjeu de la parti-
cipation des salariés a la gestion.

Le réle de la hiérarchie, fondamental dans les expé-
riences patronales, se retrouve dans les groupes
d’expression qui sont, pour la majorité, animés par des
responsables hiérarchiques; I'effort de formation
réalisé dans le cadre du droit d'expression s'est
adressé presque exclusivement aux animateurs, donc
a la hiérarchie qui doit assumer un nouveau role. Des
expériences antérieures ont connu |'échec par le blo-
cage de la part de la hiérarchie qui contrdle I'anima-
tion des groupes et la transmission des suggestions.

Si les participants aux groupes ne bénéficient quasi-
ment jamais d’'une formation a I'expression, on peut se
demander si les groupes pourront fonctionner a long
terme et dépasser le stade des modifications ponctuel-
les et locales du travail.

Les expériences patronales ne concernent jamais
'ensemble des salariés et trés rares sont les entreprises
qui avaient élaboré un systéme de traitement des
questions et suggestions qui soit capable de gérer
I'ensemble de la production des groupes d’expression
dans une entreprise. La question qui se pose alors est
de savoir si les groupes d’expression entraineront ou
non les transformations nécessaires a la gestion du
suivi de I'expression par I'entreprise. Ce probléme est
décisif dans la réussite de toute forme d’expression,
qui, si elle ne peut déboucher sur des résultats, ne
dépasse pas le stade expérimental.

(28) « Laloi du 4 aofit et les cercles de qualité ont deux approches
différentes : 'une vise a créer le cadre d’exercice d'un nouveau droit :
I'expression directe et collective des salariés ; I'autre fait appel a la
participation volontaire des hommes de I'entreprise pour faire pro-
gresser la performance socio-économique de celle-ci »... « différentes
dans leur objet spécifique, ces deux approches ne s'excluent pas »,
Bulletin de I'Afcerq n°® 5, janvier 1983.

(29) Cité au collogue ITIS Innovations technologigues, innova-
tions sociales, 15 et 16 juin 1984, CPE.

(30) Synthése du rapport de Y. CHOTARD (CNPF) remis & la
presse en janvier 1983.

65



