APPORTS ET LIMITES
DE L'EXPRESSION OUVRIERE

—UN EXEMPLE DE « BOITES A IDEES » -

par

Michel BERTHET™

Dans cet article, nous analyserons les situations favorables au déclenchement de I'expression &
travers les différents modes d’expression ouvriére existants qui relévent du droit ou de l'initiative
patronale, puis nous étudierons plus particuliérement le systéme des « boites a idées » dans un cen-
tre de production Automobiles de Sochaux (1). Il ne s’agit pas la d’un choix partisan, mais déter-
miné par la quantité et la précision des données relatives & notre sujet d'étude susceptibles d'étre
recueillies dans cette entreprise, par le biais de ce systéme. Toutefois, la facilité d’accés & ces don-
nées, en comparaison a I'approche, difficile et beaucoup moins féconde, des procédures de traite-
ment des autres modes d’expression — et particuliérement celui du droit d’expression directe et col-

lective des salariés

est un point qui mériterait a lui seul une investigation particuliére (2)... Un

certain nombre d'éléments qui concourent a expliquer cette disparité nous sont néanmoins donnés
au travers des caractéristiques mémes du systéme de « boites a idées ».

L’expression ouvriére peut étre lue selon les cas
comme un moyen d'obtenir des informations, un
moyen d'alerte, un indicateur de difficultés ou de dys-
fonctionnements, une procédure d’'appel, un support
de dénonciation ou une opportunité de propositions
et de suggestions, toutes fonctions qui présentent un
intérét pour la vie de I'entreprise. Et pourtant, y com-
pris lorsqu’elle recoit un avis favorable, elle se heurte
a des obstacles essentiellement liés au fait qu’elle
véhicule dans !'entreprise des idées issues d'une
population a laquelle ne revient que le travail d'exécu-
tion, en direction d'une population dont la mission est
d’organiser, de prévoir, de décider.

Cet « échange » ne va pas de soi. Il subit I'héritage
de I'organisation taylorienne, dont la mise en ceuvre
s'est bien peu alimentée de I'avis ou des réactions des
opérateurs, comme le précise C. Dejours : « l convient
de souligner que |'organisation du travail est en quel-
que sorte la volonté d'un autre. Elle est d"abord la divi-
sion du travail et sa répartition entre les travailleurs,
c’est-a-dire la division des hommes ; "organisation du
travail découpe ainsi d’'un méme coup le contenu de
la tiche et les relations humaines de travail. » (3)

Cette distance se préte a faire s’opposer, sans résou-
dre cette opposition, les éléments théoriques ou nor-
matifs qui définissent la tache, a I'expérience et au
vécu d’une activité réelle jugée insatisfaisante, ou per-
fectible pour le moins, par les travailleurs. Cet écart
entre travail prescrit et réalité du travail concret, tel que
le décrit D. Dessors (4) n’est pas un concept acquis

* Ergonome

(1) Ce centre, dont [effectif comportait au 31-12-1985,
18 551 personnes, est composé de plusieurs unités de production,
que sont les usines de mécanique, de fonderie, d’'emboutissage, d'as-
semblage tolerie, de carrosserie (peinture, siéges, montage sellerie,
montage chassis, essais), ainsi que |'unité outillage et fabrication de
machines-outils.

Tous les modes d’expression sont présents sur le centre, qu'ils relé-
vent du droit (expression directe et collective, droit de retrait des
situations dangereuses), ou d'initiatives patronales (systéme de sug-
gestions, cercles de qualité, groupe de progrés, échanges mensuels
avec la maitrise).

(2) Cet article s'appuie en effet sur notre étude « /'expression des
salariés dans le bassin d'emploi Montbéliard-Belfort » qui traite de
I'ensemble des modes d’expression ouvriers dans trois entreprises.

(3) « Travail, usure mentale », Ed. Le Centurion, Paris, 1981.

(4) Analyser les conditions de travail, pourquoi ? Cahiers de la
Mutualité dans |'entreprise N° 16.
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dans |'entreprise, et sa non-prise en compte traduit la

difficulté pour I'expression ouvriére a se faire
entendre.

L'étude sur '« EXPRESSION DES SALARIES»
réalisée dans le bassin de Belfort-Montbéliard, d'ol
cet article tire ses sources, visait a rendre compte de
I"effet exercé par les idées ouvriéres sur les processus
de transformation, de correction ou d'aménagement
des outils, des organisations du travail ou des produits
manufacturés.

Plus précisément, elle tentait de montrer comment
cette expression ouvriére est « recue » par les instan-
ces fonctionnelles de l'entreprise (bureau d'études,
d’organisation, des méthodes, etc.), comment ces ins-
tances insérent |'objet de I’'expression dans leur propre
problématique de réflexion et d'action, comment et
par quelles procédures d'étude et de traitement ces
instances donnent ou non 3 cet objet une issue.

Le présent article tente de mettre a jour ce qui, d'une
maniére générale dans les situations de travail, appa-
rait comme déclenchement de I'expression — condi-
tions qu’on pourrait définir comme externes aux tra-
vailleurs — ainsi que ce qui constitue a notre avis les
meécanismes internes, qui incitent les salariés a s'expri-
mer sur leur travail.

Il vise également & rapporter [a richesse, mais aussi
les limites, de cette confrontation entre « ouvriers-
auteurs d'idées » et services fonctionnels de ['entre-
prise par une analyse du traitement des idées ouvriéres
depuis leur émission. Cette derniére recherche fera
essentiellement référence au mode d’expression parti-
culier des boftes a idées, en vigueur au centre de pro-
duction des Automobiles Peugeot de Sochaux, et
appelé dans cette entreprise : systéme de suggestions.

Ce systéme, contrairement aux autres modes d'ex-
pression, est «installé» dans I'entreprise. Créé en
1952, il a subi de nombreuses transformations succes-
sives visant & améliorer tant ses procédures d’émis-
sion, d’enregistrement et de traitement des idées que
ses principes de retour aux auteurs des résultats obte-
nus et de redistribution des gains estimés. L'dge du
systeme, lié a la volonté de I'entreprise de le doter
d’'une grande efficacité, a contribué a l'instauration
des procédures formalisées qui offrent aujourd'hui a
I'observation une certaine clarté sur I'ensemble des
modalités de traitement dans leurs diverses configura-
tions. Ces procédures sont en effet codifiées par un
reglement trés élaboré... dont la traduction est aujour-
d'hui la suivante : dés qu’une idée est émise, son enre-
gistrement et son identification permettent son suivi
pas a pas au travers des différentes structures fonc-
tionnelles de I'entreprise. Une fiche d’accompagne-
ment permet de collecter les diverses réactions qu’elle
provoque et qui sont chacune consignées et intro-
duites dans une base de données informatiques, etc.

En résumé, I'entreprise, en promouvant depuis des
années ce systéme, I'a doté d'un arsenal de disposi-
tions et de moyens qui se sont intégrés aux pratiques
journalieres des services fonctionnels. Néanmoins,
malgré cette intégration, ce systéme conserve une
autonomie de gestion lui permettant de maitriser le
suivi de chaque idée émise.
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Aucun des autres moyens d'expression, qu'ils
découlent du droit (expression directe et collective,
retrait des situations dangereuses) ou d’initiatives
patronales (groupes de progrés, cercles de qualité,
remontées par les voies hiérarchiques, etc.) n’offre
une telle possibilité d’observation.

I - L’"EXPRESSION...
POUR QUELLES ISSUES ?

L'étude s'est largement appuyée sur les acquis de
I'ergonomie pour tenter d'explorer ce qui, dans les
situations réelles de travail, améne le personnel ouvrier
a utiliser les moyens d’expression mis en place dans
I'entreprise. Quatre motivations essentielles de recours
a cette utilisation ont pu étre mises en évidence.

Un moyen d’améliorer le compromis de l'acti-
vité

L'activité de travail, qui résulte du compromis de
'opérateur entre les caractéristiques du dispositif
technique, de l'organisation du travail, et ses propres
caractéristiques, détermine sa charge de travail.

Cette charge de travail, |'opérateur recherche
constamment les moyens d'en diminuer les aspects
négatifs. C'est ainsi qu’il invente des procédures,
quand c’est possible, qui lui soient mieux adaptées,
des modes opératoires plus rationnels, des stratégies
moins colteuses sur le plan énergétique, etc. Son but
est de trouver la meilleure économie possible dans son
rapport avec le dispositif technique et I'organisation
du travail : les six cas développés (voir les encadrés)
montrent bien cette recherche multidirectionnelle du
meilleur compromis possible.

Un moyen de réaction a ['organisation du tra-
vail

Cette modalité d'intervention, si elle poursuit le
méme objectif que la précédente, s'en distingue par
son mode de déclenchement. En effet, si la premiére
est le résultat d'une démarche heuristique se nourris-
sant des conditions favorables pour s’enrichir et se
manifester, la seconde est plutdt déclenchée par une
rupture dans I'acceptation tacite de I'organisation du
travail. Qu'il s’agisse d’accident du travail, d'émer-
gence d'un risque grave, ou de mise en place d'un
mode opératoire contraignant, c'est alors un caractére
événementiel qui met en ceuvre une requéte particu-
liere des ouvriers ou de leurs représentants.

Un moyen complémentaire d’'améliorer le
salaire

Cet intérét ne peut étre poursuivi qu’a travers de
rares procédures telles les boites a idées. La rémunéra-
tion subsidiaire apportée par la mise en ceuvre d’'une
idée ouvriére est un stimulant non négligeable au
regard de la performance de ces systémes d’intéresse-
ment. Elle a aussi ses revers. Au-dela du signalement




CAS 1

Libellé : secteur essai des moteurs

Les raccords équipant les tubulures d'échappement
a I'échappement de gaz ne sont pas fiables : dérégle-
ment, grippage. De plus, cet échappement est bruyant
et des gaz se répandent dans la salle.

Suggestion : Remplacer ces raccords par un sys-
téme & ressort comme sur bancs moteurs P4,

Cette suggestion présente un diagnostic de
situation et un remede. Ce diagnostic évoque d’'une
part les défaillances du systéme technique (dérégle-
ment et grippage) et d’autre part les conséquences
que cela entraine sur les conditions de travail et plus
particulierement sur l'ambiance de travail (bruit,
gaz).

La proposition prend en référence une autre ins-
tallation. L'auteur fait ici un rapprochement consé-
cutif & une observation des installations.

Réponse fournie a I'auteur : suggestion refusée.

Le remplacement des pinces d'échappement par un
systéme a ressort est prévu, mais, pour des questions
de colts, ne se fera que par remplacement progressif
de l'ancien systéme.

Proposition non amortissable dans le cadre des sug-
gestions.

Réponse réalisée par le bureau des méthodes.

Le motif de ce refus contient deux éléments :

— Cela est déja prévu. Mais nous pouvons constater
qu’aucune justification n’est présentée.

— Cette proposition n’'est pas amortissable dans le
cadre du régime des suggestions. C'est & ce deu-
xiéme titre que la suggestion est refusée. Nous
remarquons qu’'il n’y a pas d'éléments chiffrés pro-
posés a l'auteur.

Commentaire du technicien méthodes sur le
traitement de la suggestion :

Q: La suggestion n’est pas amortissable ?

« Le réglement des suggestions prévoit que toutes
transformations consécutives a une idée proposée doit
étre amortie en six mois maximum. Cette suggestion
n’‘apportait aucun gain dans les temps d’exécution et
l'investissement nécessaire était de 30000 F par
banc..., et il y en a 26 ! Donc du point de vue régle-
mentaire, elle n'est pas acceptable dans le cadre du
régime des suggestions.

Toutefois vu l'intérét de ces pinces au regard des
conditions de travail (ambiance sonore, air pollué), au
fur et 4 mesure de l'usure des pinces sur les autres
bancs et lorsque les pinces d’origine stockées en
rechange auront été utilisées, nous équiperons avec le
systéme 4 ressort... Ca peut prendre dix ans ! »

Q: La réponse donnée a l'ouvrier ne comporte pas
d’éléments chiffrés. Pourquoi ?

« Habituellement, nous fournissons des chiffres, sur-
tout lorsque la dépense est amortissable en un peu
plus de six mois et que cela peut occasionner un litige.
Pour ce cas, il fallait au minimum trois ans... Nous
n‘avons pas jugé nécessaire d'apporter des preuves ! »

anecdotique d'une catégorie d'ouvriers « chasseurs de
primes », deux remarques s'imposent :

— Tout d'abord, certains syndicats voient dans ces
primes rémunératrices d'idées une nouvelle esquisse
d’un salaire au rendement, constitué d'une part fixe
(proche du SMIC) et d'une autre part liée aux résultats
d’amélioration de la productivité issue des idées
ouvriéres.

— Par ailleurs, ce systéme ne fait pas barrage aux
idées que les auteurs proposent en direction d’autres
situations que la leur. C’est ainsi que certains d’entre
eux se trouvent en position d’organisateurs potentiels
des taches d'autres ouvriers. (cf. le cas n° 3).

Ce champ d’investigation, qui évoque dans une cer-
taine mesure I'auto-organisation, n’apporte pas que
des avantages pour la collectivité ouvriére. Nous
avons pu constater le désagrément d’opérateurs mis
dans I'obligation d’adopter le mode opératoire défini
par un collégue de I'autre tournée en cas d’horaires en
2x8. Nous avons également mesuré comment la
vision parcellaire du dispositif pouvait diriger une idée
vers un objectif exclusivement centré sur la rationali-
sation technique, en excluant totalement la spécificité
de la population exercant sur ce dispositif.

Par ailleurs, la rémunération des idées nous fait
approcher la notion de leur valeur économique. Les
systémes de suggestion sont dotés d’outils de mesure
des gains réalisés par I'application d'une idée. Mais il
est intéressant de noter que ces outils, tout en mesu-
rant les gains entrainés par les différentes améliora-
tions de productivité, estiment aussi I'effet é&conomi-
que de I'abaissement du taux de défauts sur le produit,
ou de la diminution des risques d’accidents. Ces gains
sont donc susceptibles de sanctionner également une
diminution de pertes.

Un moyen de se faire reconnaitre

Pour beaucoup de salariés dans I'entreprise, tenter
d’étre reconnu au travers de la fonction exercée
demeure une gageure. Les chances de promotion sont
rares : peu de filieres professionnelies ouvriéres sont
reliées aux filieres ETAM... C'est pourquoi les actions
publicitaires réalisées par les directions d’entreprise
pour mettre en relief les actions et les résultats obte-
nus, tant par les cercles de qualité que par les systemes
de suggestions, ne peuvent pas laisser les salariés’
insensibles.

Etre cité a la tribune de presse de I'entreprise, c’'est,
au travers de photos et d’articles, devenir identifié,
félicité, valorisé au regard de la collectivité tout
entiére, et il n’est pas exclu d’ailleurs que la rémunéra-
tion de I"amélioration apportée participe sur un autre
plan que celui strictement financier, a ce processus de
reconnaissance.

De plus, ces informations publicitaires sont diffu-
sées a l'intérieur de I'entreprise mais aussi a |'extérieur,
principalement auprés des retraités. Si |'effet social de
ces actions médiatiques est difficilement mesurable,
on peut toutefois supposer qu’elles sont le support de
cette reconnaissance attendue, en méme temps qu’el-
les en canalisent I'acces.
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CAS 2

Libellé proposé par I'auteur

Lors de la transaction sur console informatique, si
['on introduit par erreur un mauvais message (erreur de
frappe par exemple) le systéme est bloqué jusqu'a ce
que la transaction soit terminée.

Avoir la possibilité de reprendre en main en frappant
les touches « DELETE » ou « RETURN ».

Cette suggestion informe d’une difficulté a I'utili-
sation d'un programme informatique et propose
un reméde visant a supprimer celle-ci.

Cette difficulté réside dans le manque de sou-
plesse du systéme par rapport & un type de mani-
pulation. L'activité de I'opérateur se trouve pertur-
bée par une attente qui assujettit celui-ci au
systéme.

l.a proposition vise 4 améliorer le mode d’utilisa-
tion. Il est difficile ici de détecter quelles sont les
sources d’inspiration de |'auteur.

Réponse fournie a I'auteur : acceptée. En appli-
cation. Gain non chiffrable. Ouvre droit & la prime for-
faitaire.

Commentaire du technicien méthodes sur le
traitement de la suggestion :

Description de la situation : « Nous sommes en pré-
sence d’'un nouveau systéme de suivi en temps réel des
organes moteurs. Les opérateurs avaient acquis une
forte expérience sur l'ancien systéeme de suivi. Cet
ancien systéme avait lui-méme acquis au fil des années
des performances phénoménales. Or, lorsque les per-
sonnes se sont confrontées au nouveau systéme qui,
pour des raisons de prix, a des possibilités limitées,
elles ont éprouvé des difficultés qu'elles essaient d'éli-
miner en proposant des solutions d‘améliorations.
Nous avons recu cette année une quarantaine de sug-
gestions de ce type | »

Q: L'opérateur a donc comparé les possibilités de
I'ancien systéme avec celles du nouveau ?

« Oui, c’est possible, mais il a pu aussi trouver cela
indépendamment de ce qu'il connaissait par ailleurs,
simplement par la volonté d’améliorer et de se faciliter
le travail. »

Q: Pourquoi le gain n’est-il pas chiffrable ?

« Les personnes affectées au suivi des moteurs sont
classées dans la rubrique MQO! (main d’ceuvre indi-
recte), c'est-a-dire main d’ceuvre non engagée directe-
ment a la fabrication des moteurs. Le travail de ces per-
sonnages dites MOI n’est pas réglementé comme celui
des personnes affectées en MQOD (main-d'ceuvre
directe) : il n'est, la plupart du temps, pas soumis au
chronométrage. Ce qui ne permet pas de mesurer le
gain de temps apporté par la modification en question.
Nous savons qu'il y a un gain de temps réel, mais nous
ne pouvons l'estimer. C'est pourquoi cette personne se
voit attribuer la prime forfaitaire. »

Il - L'INFLUENCE DES SITUATIONS
DE TRAVAIL

L'analyse détaillée des dépots de suggestions dépo-
sées, fait apparaitre trois éléments caractéristiques du
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lien entre les capacités de proposition des auteurs et
leur situation de travail, qui sont:

— le dispositif technique ;
— la fonction occupée ;
— le stade d’avancement du produit.

La recherche qui est ici présentée a consisté a ne
pas considérer ces trois critéres sur un plan formel,
mais du point de vue de ce qu'’ils signifient quant a
I'activité concréte des opérateurs, et ce dans un dou-
ble intérét :

— Mettre tout d'abord en lumiére COMMENT ils
influent sur le taux et sur le niveau de maitrise des
idées proposées ;

— Mettre en évidence d’autre part, comment ils
INTERAGISSENT de facon parfois complexe, et donc
comment ils expliqguent I'émergence de certains cas
précis qui échappent a une classification a priori.

Le dispositif technique

Une premiére analyse révéle que pour deux usines
appartenant au méme centre de production le taux de
dépobt des idées dans une usine dotée de matériel
lourd (machines-outils, pinces & souder, presses,
robots de soudure...), et qui a fait I'objet d’investisse-
ments récents, est trois fois supérieur au taux d’'une
usine de montage qui emploie du matériel léger, por-
table, et subissant peu de renouvellement technolo-

gique.

1l n"est pas possible de distinguer la part relevant de
la nature du dispositif de celle liée au renouvellement
du matériel sur les données mémes de ces taux com-
parés. En revanche, du point de vue de ce qu'ils signi-
fient quant a l'activité concréte des opérateurs dans
chacune des deux usines, nous pouvons avancer les
deux propositions suivantes :

— l'opérateur qui exerce sur un dispositif com-
plexe, qui est tenu de conduire une machine, c'est-a-
dire de surveiller son fonctionnement, d’en prévenir
les pannes, d'en anticiper I'échéance de certains
cycles, etc. doit constamment donner des réponses a
de multiples sollicitations, distribuées dans le temps
ou simuitanées. Ce type de confrontation active a la
technologie, qui de plus se partage souvent avec d'au-
tres personnes (techniciens, dépanneurs, régleurs...)
donne a 'opérateur le sens de la réplique au dysfonc-
tionnement, réplique tournée vers I'extérieur, c’'est-a-
dire vers les services compétents, et qui comprend
donc l'expérience d'une communication opération-
nelle. Au contraire, les monteurs en ligne qui sont
munis d'un outillage « plus simple », prennent sur eux
les aléas courants de fa production ;

— la mobilisation des compétences nécessaires a la
mise en place, la mise au point, le démarrage d'une
installation neuve, méme si elle ne concerne en prin-
cipe que les catégories de techniciens et d'ingénieurs,
n’'épargne pas de fait les ouvriers présents sur les lieux
ol cette mobilisation se développe. La conception,
I'étude, la réalisation d'une installation générent une
dynamique qui associe ponctuellement mais forte-
ment les personnes qui ménent le projet industriel a




CAS 3

Libeilé :

Pieces concernées: reniflards d’huile montés sur
moteurs livrés en piéces détachées.

Ces piéces sont préparées a cOté de I'aire de lavage
puis acheminées au secteur de montage.

Je propose d'amener cette préparation a proximité
du secteur de montage. En installant un présenteur-
basculeur, une table, ainsi qu’en prenant les comman-
des au telex, le stock sera égal a zéro.

Ou je propose de décomposer la préparation en la
répartissant sur la ligne et monter directement sur le
moteur. Pour connaitre le type, on se reportera a la
fiche accompagnant le moteur.

La proposition de deux solutions & un méme pro-
bléme posé donne a cette suggestion un caractére
original.

L'auteur présente ici une situation pas forcément
critique, mais qui laisse supposer une distance
importante entre le poste de préparation et le sec-
teur de montage ; implicitement aussi, une néces-
sité de manutention.

Il propose de réduire cette distance et avance
deux solutions d'application :

- la premiére est trés élaborée. Elle consiste a rap-
procher les deux pdles d’action, mais également
d’aménager le poste a I'aide d'un présenteur-bas-
culeur qui, en général, améliore a la fois temps
d'exécution et conditions de travail (postures).
Cet aménagement accompagné d'une prise d'in-
formation au télex permet par ailleurs de répondre
a4 une des préoccupations de l|'entreprise en
matiére d’organisation du travail, & savoir :

stock = 0.

- la seconde vise a supprimer le poste de prépara-
tion en tant que tel et & égrener les opérations
réalisées sur ce poste le long de la ligne de mon-
tage.

Ce deuxiéme point évoque une autre réflexion : si
I'auteur n'est pas titulaire du poste de préparation,
sa proposition remet en cause, et risque de faire
disparaitre, un poste de travail, a I'insu du ou des
titulaires !

Les deux cas analysés précédemment laissaient
imaginer que les auteurs proposaient d’améliorer
leur propre poste. lci, nous touchons un autre
aspect : des auteurs proposent des transforma-
tions de postes qui ne sont pas les leurs.

Réponse fournie a I'auteur :

1) Un manque de place au poste de montage pour
installer un présentoir basculeur et une table.

2) La répartition de la préparation le long de la ligne
de montage a pour conséquence daugmenter les
points de chute des différentes piéces (goupilles, res-
sorts, bouchons, etc.).

3) la faible production des moteurs ED ne nécessite
pas une telle opération.

Conclusion : solution refusée.

Nous avons ici une réponse a plusieurs niveaux de
considération.

Tout d’abord il est évoqué un critére de faisabilité
ou plutdt de non-faisabilité d’ordre technique : il
n'y a pas de place.

Le deuxiéme élément de réponse laisse entendre
que I'amélioration d"un coté entrainerait une dété-
rioration d’un autre. Ce qui laisse supposer que du
point de vue économique, ¢a ne vaut pas la peine
d’'étre entrepris.

Ce point de vue est renforcé par une information
sur le niveau de production trop faible pour don-
ner un intérét 3 la proposition.

Nous remarquons tout de méme que l'idée pre-
miére, qui est de réduire la distance entre deux
postes de travail, n'a pas véritablement regu de
réponse. A la décharge de celui qui répond, il est
vrai que cette idée n’est pas citée textuellement
mais qu’'elle est implicite dans le libellé.

Commentaire du technicien des méthodes :
Q: L’auteur est-il titulaire du poste de préparation ?

« Nous ne savons pas qui est I'auteur d'une sugges-
tion ouvriére, son nom ne figure pas sur la fiche-sug-
gestion. Lorsque nous désirons vraiment le savoir nous
téléphonons & I'enquéteur du bureau des suggestions.
Celui-ci d'ailleurs n'est pas tenu de nous le fournir.
Dans le cas présent, nous n‘avons pas cherché a le
savoir. »

Q: Quelle était la situation ?

«Le poste de préparation des reniflards était
implanté dans un secteur opposé a celui du montage :
500 métres en ligne droite, beaucoup plus longues
distances encore pour les allées. Nous avions a cette
époque d'énormes problémes liés & I'approvisionne-
ment des reniflards, principalement relatif a la question
«comment livrer de bons reniflards au bon
moment ? ». Pour parer cette difficulté, il était consti-
tué des « montagnes de stocks ». Nous avons réduit,
depuis, cette distance. »

Q: Implicitement, |'auteur proposait de réduire
cette distance. Pourquoi lui refuser sa suggestion ?

« Nous n’avons rien retenu de ce qu'il proposait.
Nous n‘avons pas amené le poste & proximité immé-
diate du montage comme il le suggérait. Nous n‘avons
pas non plus suivi son idée de décomposer la prépara-
tion. Sur ce point, c¢'est au moins la dixiéme proposi-
tion de ce type. Elles sont incompatibles avec la préoc-
cupation que nous avons de préserver ce genre de
poste souvent destiné aux handicapés physiques. On
peut supposer que dans ce cas, il ne s'agissait pas du
titulaire mais peut-étre d’un dépanneur qui travaille de
temps en temps sur ce poste et qui trouvait la situation
anormale. »

L’auteur indique comme objectif de sa suggestion
STOCK = 0. A-t-il été influencé par ce slogan ?

« Les campagnes d'information a ce sujet ont ét¢
nombreuses. Aujourd‘hui les gens sont sensibilisés.
Stock = 0 devient un mot & la mode. La direction a
pour objectif de baisser les stocks de 24 % en deux
ans; mais on ne peut pas baisser & n'importe quel
prix... ¢'est pour ¢a que ce type de suggestion revient
souvent. »
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son terme. L'« environnement cognitif » créé par ce
rassemblement en un méme lieu irradie certainement
sur les ouvriers associés de prés ou de loin a I'implan-
tation et a la mise en route de ces machines neuves,
en particulier pour ce qui est des procédures d'identi-
fication et de résolution de problémes.

Enfin, le phénoméne de changement technologique
est en lui-méme le creuset de comparaison possible
entre plusieurs processus de production, et peut
conduire a un autre niveau de maitrise de son activité
du fait d’'une compréhension moins étriquée au strict
plan d'un seul outil.

La fonction exercée

La population ouvriére dépose en moyenne une
suggestion par personne et par an (0,829 en 1983).
Mais la répartition de cette population par hiérarchie
des fonctions révéle des chiffres éloquents : la catégo-
rie des Maitres-Ouvriers (Niveau maximum dans la
filiére ouvriére: 285 points) pose, a elle seule, une
moyenne de 6,9 suggestions par personne et par an,
soit environ sept fois plus que la moyenne globale !
Cet écart s’explique par les conditions favorables dont
bénéficient les fonctions élevées des filiéres ouvriéres
dans leur situation de travail. On peut citer notam-
ment :

— le plus grand niveau d'information : la nécessité
d’y accéder est mieux reconnue pour ces fonctions ;

— le champ plus large des références techniques et
organisationnelles ;

— la nécessité mieux reconnue — et les opportuni-
tés plus fréquentes — de communications, et ce avec
un plus large éventail d’interlocuteurs ;

— plus d’expérience de passage a I'écrit dans les
procédures de travail ;

— plus d’expérience d’essais, de tests, et d'expéri-
mentation de faisabilités, surtout dans les fonctions de
maintenance et d’entretien.

Ces différents paramétres, dont la liste n'est pas
exhaustive, éclairent trés concrétement ce qui est ordi-
nairement réduit a la simple « aptitude » a la proposi-
tion. Car si I'on peut dire qu'ils caractérisent les
situations de travail des fonctions élevées dans la
hiérarchie ouvriére, on ne peut pas conclure gu’ils
sanctionnent chez les autres ouvriers une incapacité a
tirer parti de ces conditions favorables a la suggestion
d’idées, si elles leur étaient fournies.

Le stade d’avancement du produit

Par ailleurs, dans une usine de montage sellerie et
chéssis du méme centre de production, on constate
que 77 % des idées proposées par les ouvriers a travers
le systéme de suggestions visent a améliorer la
conception du produit, alors que 23 % seulement ont
un rapport avec les outils et les modes de fabrication,
rassemblés plus haut sous le terme de dispositif
technique.

Ce taux de 77 % est trés supérieur a celui des autres
usines du centre qui produisent des sous-ensembles
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ou des composants, comme par exemple dans les usi-
nes mécanique ou emboutissage. Pour mieux en com-
prendre la signification, il faut analyser ces sugges-
tions sur leur contenu.

Un certain nombre d’entre elles s'appuyent sur la
référence a un produit qui n'est pas monté sur le site
de Sochaux. D’autres s'appuyent méme sur des exem-
ples de véhicules d'autres marques. En 1983-1984, les
véhicules « 205 », qui n’étaient pas montés sur le cen-
tre, faisaient pourtant I'objet de propositions a
Sochaux. On peut alors faire I'hypothése que les
ouvriers intervenant sur un produit qui, dans son stade
d’élaboration se trouve proche de I'état final, réagis-
sent en fonction d'un regard critigue emprunté a leur
statut de consommateur ou d’usager. Leurs proposi-
tions portent par conséquent sur le produit.

D’autre part, & ce stade final de montage, les opéra-
teurs sont mis en présence d'un grand nombre de
composants, qui les aménent a opérer des compa-
raisons intra et inter véhicule. On peut compter en
effet plus de 1000 variations & partir de trois gammes
de produits, et le soulagement de la composante mné-
monique de la charge de travail par une réduction de
I'hétérogénéité des composants peut devenir alors
une des principales motivations de suggestions. Le
lien constant entre produit et conditions de la produc-
tion ramene ces tentatives d’amélioration du compro-
mis de l‘activité de travail & des suggestions centrées
précisément une fois encore sur le produit. Les
situations de travail dans cette usine sont donc exem-
plaires de situations ot améliorer le produit constitue
la fagon moyenne d’améliorer le travail et les condi-
tions de travail.

L'expérience liée a la fréquence d’apparition des
objets et a leur fréquence d’utilisation, conduisent les
ouvriers @ procéder par opérations logiques, comme
Iinclusion, la réunion, I'intersection (5). Du fait de ces
opérations mentales et de la volonté de soulager leur
mémoire, de nombreuses suggestions faites par les
ouvriers vont dans le sens d'une standardisation des
piéces, ce que nous avons pu constater. Mais ces
demandes s'appuyent bien entendu le plus souvent
sur les seuls critéres d'apparence ou d'appréciation
tactile, dont ils disposent et qu’ils mettent en ceuvre
pour réaliser leur tache, si bien qu’elles se fondent &
I'encontre de la fonction intrinséque des piéces consi-
dérées, fonctions qu'ils ignorent dans le détail. Cet
état de fait est sanctionné par le taux de refus des ser-
vices études, qui s'éléve ici a plus de 90 %.

Cette analyse nous renvoie au probléme déja évo-
qué de I'accés a I'information. Ici, la méconnaissance
de la fonction des éléments que les opérateurs ont a
charge de monter est mise en lumiére par les taux
conjugués de suggestions émises et de refus dy don-
ner suite. De ce fait, on ne peut pas non plus écarter
I'hypothése que la suggestion est éventuellement I'un
des moyens d’accés a 'information recherchée, et que
c’est avec cet objectif qu’elle est parfois utilisée.

(5) Cf. « La Créativité », Roquette, Que sais-je 1578, PUF 1973.




CAS 4

Libellé :
Opération concernée : rodage des moteurs sur bancs
d’essai.

En fin de rodage, on appuie sur le bouton arrét rouge
qui coupe l'allumage et I'eau. Mais si la membrane de
I'électrovanne retombe mal, I'eau reste sous pression :
RISQUES DE BRULURE.

Le bouton rouge coupera l'eau uniquement et le
moteur s’arrétera par manque d‘eau.

Mise en application par auteur sur banc n° 136.

L auteur présente ici une situation dans laquellie il
percoit un risque d’'accident. Cette situation est pro-
duite lorsque le systeme technique se trouve dans
une configuration particuliéere. Par sa proposition,
I'auteur met en évidence qu'il connait bien le fonc-
tionnement du systéme : il suggére une mrodification
de celui-ci et met en application, a titre d'essai, sur
un des bancs de rodage.

Cette suggestion apporte deux éléments nou-
veaux concernant les idées ouvriéres :

— nous avons ici une suggestion qui vise non pas le
mode d’utilisation du dispositif technique, comme
c’est généralement le cas, mais son mode de fonction-
nement. Ceci peut étre tres original si la suggestion est
émise par un « utilisateur », Cela I'est moins si I'auteur
est un ouvrier professionnel affecté au service entretien
ou maintenance.

— Vlauteur ne se contente pas de proposer une solu-
tion, il la met en application a titre d’essai. | confirme
donc lui-méme la faisabilité et I'intérét de son idée. Ce
deuxiéme aspect réduit le doute sur la fonction profes-
sionnelle de 'auteur. [l est évident que dans ce cas il
faut avoir les moyens (temps, matériel, matériaux...) et
la fonction (... qui donne droit a...) d’un ouvrier profes-
sionnel pour réaliser une telle modification.

Réponse fournie a l'auteur :

Avis du service contrdle : favorable. La sécurité est
accrue : la sécurité d’eau sera traitée a chaque moteur.
Seul ennui, le temps de rodage est plus long de deux
secondes environ. Codt de l'investissement : 5000 F
pour les 26 bancs.

Réponse du bureau des méthodes : suggestion
acceptée. La commande visant 4 modifier tous les
bancs a été passée le 4 décembre 1984.

Deux services ont été associés a cette étude: le
service de contrble et le bureau des méthodes. Le
premier décrivant I'intérét de cette suggestion mais
en présentant ses aspects contradictoires : meilleure
sécurité, temps d’exécution plus long. Le second
confirmant favorablement I'intérét et I'application de
l'idée.

Les modalités d'arbitrage entre le temps d’exécu-
tion plus long et la nécessité d’investir d'une part, la
sécurité accrue du personnel d'autre part ne sont pas

signalées a |'auteur, toutefois I'aspect sécurité a pré-
valu.

Commentaire du technicien du bureau des
méthodes :

Q: Les services techniques sont mis ici devant le
fait accompli ?

« Dans ce secteur des incidents techniques se sont
produits ;) ils ont nécessité l'intervention du service
dépannage. J ai su que l'auteur était un gars de ce ser-
vice. Il a cherché une solution visant & éliminer ce type
d’incident et a fait un essai directement sur un banc...
et il nous a dit : “regardez ce que ¢a donne !”

Nous n‘apprécions pas particulierement ces mises
en application directes mais ce sont des situations fré-
quentes surtout en ce qui concerne les “positions de
fin de course”, Toutefois lorsque I'essai est réalisé, ca
nous limite le temps de contrble, de vérification... le
temps d‘étude. »

Q: L'auteur pose-t-il cette suggestion dans le cadre
de sa fonction ?

« Oui et non. Les dépanneurs électro-mécaniciens
de convoyeurs ont la responsabilité du fonctionne-
ment de la salle d’essais. Les convoyeurs ne sont pas
toufours en panne... ils ont du temps d’attente qu’ils
peuvent occuper, comme c’est ici le cas, a faire des
essais visant 4 améliorer le dispositif technique.

Si I'essai n'avait pas donné satisfaction, la sugges-
tion n’‘aurait pas été déposée et nous n'en aurions
jamais rien su. On peut considérer que les suggestions
venant des professionnels ont déja été étudiées et
résolues a... 70 %. Il ne nous reste le plus souvent qu’'a
répondre favorablement. »

Q : Des ouvriers professionnels ont donc plus de
moyens que les ouvriers de production ?

« Il y a des gens intelligents chez les ouvriers comme
chez les professionnels, mais ces derniers ont plus de
moyens a leur disposition, plus de temps, et la possibi-
lité de faire des essais, c’est-a-dire de tester leur idée.
Les ouvriers nous posent beaucoup plus de sugges-
tions “irréalistes”, irréalisables... Cela peut s'expliquer
par le fait qu’ils n‘ont pas les moyens de faire le tri, de
vérifier la faisabilité de ce qu’ils proposent. »

Q: Cette suggestion aboutit & la fois & une amé-
lioration de la sécurité et & une augmentation du temps
d’exécution. Comment s'est effectué |'arbitrage entre
ces parametres... opposés ?

« La décision a été prise a4 un certain niveau
hiérarchique — chef de production. L’augmentation
du temps, en réalité de 9/100 de minute, n‘allait pas
dans le sens de la politique actuelle visant & améliorer
la productivité. Nos patrons ont choisi de privilégier la
sécurité. Il s‘agit 1a d’une régle générale, I'aspect sécu-
rité prédomine a 99 % sauf lorsqu'il entraine un inves-
tissement trop important. Dans ce cas, ca ne peut plus
se traiter dans le cadre de la suggestion mais plutét par
le plan d’investissement. »

Il - LE TRAITEMENT
DES IDEES OUVRIERES

ment et de leur durée et sur I'examen détaillé de six cas
(voir encadrés). Pour les raisons évoquées plus haut il
est fait exclusivement référence au systeme de sug-

L'analyse du traitement des idées ouvriéres s'appuie gestions en vigueur au centre de production de
sur une étude de I'ensemble des procédures de traite- Sochaux.

59




CAS 5

Libellé :

Secteur concerné : cabine de lancement de la ligne
de montage moteurs.

Les fiches de conformité pour dossiers « moteurs
éléments détachés » sont créés par le service planning.
En cabine de lancement, elles sont pliées et rangées
dans des casiers, puis jointes au dossier éléments déta-
chés (290 fiches environ par tournée).

Supprimer ces fiches et les remplacer par deux
tableaux : le premier placé au poste de contréle du
bétiment expéditions, l'autre au poste de vérification
de la conformité, en salle d’essais.

« Pour nous cette fiche ne se justifiait pas. 99 % des
personnes travaillent dans ce secteur depuis de lon-
gues années, certaines depuis vingt ans. Elles ont les
compositions en téte et ¢’est souvent avec ces ouvriers
que nous composons les fiches nouvelles. Le service
qualité voulait un moyen de contréler... »

Remarque : Nous constatons que la proposition de
I"auteur vient de réactiver un débat ancien entre deux
services. Le principe acquis par I'un de ces services ne
semble pas pouvoir étre remis en cause. Nous compre-
nons mieux le défaut d'explications données a I'auteur.

L'auteur propose pour vérifier la conformité des
moteurs de remplacer un mode d'information par un
autre mode : le premier consiste a individualiser I'in-
formation au niveau de chaque moteur ; le second
synthétise I'information concernant I'ensemble des
moteurs sur des panneaux d'affichage placés a cha-
que’ poste concerné. La solution proposée évite la
manipulation des dossiers individuels d’ot gain de
temps d’exécution.

Réponse fournie a I'auteur :

Suggestion refusée par le service Qualité usine.
Motif : ces dossiers ont été mis en place pour garantir
la conformité du montage des moteurs « éléments
détachés », différents suivant les destinations. Cette
disposition a été mise en place suite 8 un pourcentage
élevé de défauts enregistrés au batiment d’expédition.
La mise a jour de ces dossiers se fait automatiquement
par le service planning en cas de modification.

Refus confirmé par le bureau des méthodes.
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Il n’y a pas de réponse directe faite a "auteur en ce
qui concerne sa proposition. Le service qualité pré-
cise que la procédure en place vise & garantir la
conformité. Aucune comparaison entre les deux
procédures n’est clairement évoquée. L'auteur devra
se contenter de ['hypothese que 'la procédure
actuelle est la bonne, sans démonstration ni preuve
a l'appui.

Par ailleurs il est remarquable que dans ce cas, une
procédure qualité n'est pas ébranlable par des crité-
res de réduction de temps d'exécution de la tache.
Autre remarque : le bureau des méthodes dans ce
cas se conforme entiérement a la réponse du service
qualité.

Commentaire du technicien du bureau des
méthodes :

Q: Pourquoi cette suggestion est-elle traitée par le
service qualité ?

« Le service qualité a été le demandeur de cette fiche
de conformité. Cela nécessitait la mise en place d’'une
fiche par moteur, de créer un programme informatique
pour éditer ces fiches et les mettre a four. A cette épo-
que, le BM n‘était pas d’accord. Nous nous sommes
heurtés au service qualité mais celui-ci a su imposer
cette solution en obtenant I'aval de la Direction... Il leur
revient donc aujourd’hui de modifier ou non cette pro-
cédure /...

Q: Qu’est-ce quifaisait le désaccord entre le service
qualité et le bureau des méthodes ?

1) Les procédures de traitement

Dans chaque usine, chaque technicien des bureaux
méthodes a la responsabilité du traitement des sug-
gestions ouvriéres concernant le secteur de produc-
tion dont il a la charge. Ces suggestions lui sont adres-
sées par le bureau des suggestions.

Dés réception des fiches suggestions, le bureau des
méthodes entreprend un premier traitement sélectif
qui permettra de déterminer trois grandes catégories
de suggestions :

— les suggestions ayant des antériorités ;
— les suggestions irrecevables ;
— les suggestions pour études.

Ce traitement chronologique permettra d’'éliminer
les suggestions appartenant aux deux premiéeres caté-
gories afin de ne retenir que les suggestions potentiel-
lement intéressantes, suivant les critéres énoncés par
le réglement du systéme.

Les suggestions ayant des antériorités :

On entend par «antériorités » toutes idées déja
envisagées ou ayant fait I'objet d’étude dans une épo-
que précédant la date d'émission de la suggestion a
traiter.

L’existence d‘une antériorité est un motif de refus
pour la suggestion traitée. La recherche des antériori-
tés est réalisée automatiquement gréce & un systéme
de détection équipant la base de données informati-
ques dans laquelle I'ensemble des suggestions est
stocké.

Toutefois, un certain nombre d'antériorités n’est pas
repérable par le systéme. Le technicien méthode sera
donc amené 3 réaliser lui aussi une recherche.

Trois types d'informations échappent au systéme :

o Les suggestions initialisées sous une fausse ter-
minologie. Cette situation est créée lorsque l'auteur
confond ou emploie indistinctement deux termes pour
une méme piéce. Exemple : la barre anti-devers et la
barre de torsion. Or, si la nomenclature affecte ces
deux appellations & des types de piéces différents, le
systéme singularisera ces deux caractéres. Le risque
de mauvaise initialisation affectera donc 'efficacité de
la recherche.

e Le systéme n’a pas intégré dans sa base les don-
nées antérieures a I'année 1978. Toute recherche des




suggestions posées antérieurement doit étre réalisée
manuellement.

e Le systéme informatique n’intégre que les infor-
mations concernant les suggestions. Or, il y a d'autres
références pouvant justifier I'existence d'une idée
antérieure : références de courrier, numéros de com-
mandes, consultations, devis, etc.

Ce premier tri réalisé, il reste a vérifier le caractére
recevable de la suggestion, objet de la seconde étape
de ce traitement sélectif.

Les suggestions irrecevables :

Souvent, par manque d’information, l'auteur pro-
pose des idées impossibles a réaliser :

— soit du point de vue technique : par exemple,
demande de changement matiére d'une piece (plasti-
que au lieu d’'acier) qui ne pourrait &tre honorée pour
des motifs d’exigence de dureté et de résistance aux
vibrations ;

— soit du point de vue financier: par exemple,
demande de modification non amortissable en six
mois d'application ;

— soit du point de vue réglementaire : par exemple,
proposition concernant une piéce prototype ou une
situation de travail provisoire (en référence au régle-
ment du systéme).

Les suggestions retenues pour études :

Celles-ci concernent souvent le poste de travail.
Elles se répartissent sur deux domaines :

e L’organisation du travail.

Les auteurs visent souvent 3 améliorer leur activité
de travail. Pour cela ils proposent des modifications de
I'organisation technigue du poste, et principalement
de l'outillage. Ces idées peuvent dégager ou non un
gain de temps. Dans le secteur étudié, de nombreuses
suggestions visent a améliorer I'utilisation du systéme
informatique mis en place pour suivre le flux des orga-
nes moteur en temps réel.

e La standardisation des piéces de véhicules.

Dans un méme secteur de montage, il arrive que des
piéces quasi identiques soient utilisées. Cet aspect
n'échappe pas aux ouvriers qui comprennent souvent
mal que deux vis de méme diamétre et de longueurs
faiblement différentes fassent I'objet d’une distinction
dans la nomenclature, créant ainsi des risques d'erreur
de conformité et nécessitant souvent une attention
particuliére lors du montage. Cette situation est favo-
rable a I'émission d’idées visant & la standardisation.

Il arrive aussi que I'auteur mette lui-méme son idée
en application (cf. cas n°®4), et qu’il précise dans sa
proposition qu’il a déja appliqué ce qu’il préconise.
Cette démarche est le plus souvent utilisée par les
ouvriers qui remplissent des tdches de maintenance
ou des travaux d'entretien du matériel. Appelés a réali-
ser des interventions dans le cadre de leurs fonctions,
il arrive qu’ils se heurtent a des erreurs, des oublis, qui
sont autant de fragilités dues a la conception du dis-
positif technique. Tout en réalisant la réparation ou le
dépannage du systéme, ces ouvriers cherchent a
I'améliorer, a le consolider, & le rendre plus fiable, ne
serait-ce qu'avec I'objectif d'éviter les récidives d'in-
tervention pour des cas identiques... Bien qu’elles por-
tent souvent sur des détails techniques, les solutions
apportées pour fiabiliser le matérie! ont pourtant des
répercussions favorables sur le taux des pannes, la fré-
quence des changements d'outils ou méme sur les
temps d’intervention en cas de nouvelle panne.

2) La durée du traitement

L'analyse des cas détaillés (voir les encadrés) met
en évidence que, si les idées acceptées nécessitent des
phases de traitement supplémentaires (les trois der-
niéres), elles ne sont pas forcément les plus longues 3
traiter : les cas 5 et 6 ont nécessité {"avis de différents
services pour établir les motifs du refus (la qualité et
I'organisation), si bien qu’ils ont nécessité plus de
jours de travail que le cas 2 accepté (exactement deux
fois plus pour le cas 5).

Les questions posées aux techniciens des méthodes
confirment ces résultats.
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cas [réponses et motifs
1 Refusée - irrecevable 17 X
2 |Acceptée - gain non chiffrable 45 X X X X
3 Refusée - motif technique 16 X X
4 Acceptée - améliore la sécurité 247 X X X X X
5 Refusée - motif qualité 90 X X X
6 Refusée - motif organisationnel 52 X X X
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CAS 6

Libellé :

Secteur concerné: cabine de lancement, engage-
ment des moteurs.

Aprés réception des commandes venant de I'usine
de carrosserie, nous initialisons une commande sur
ZIP 30 pour édition du dossier montage et code a
barres.

L'auteur propose une édition automatique du code
& barres dés réception de la commande sur télescrip-
teur. Il n’y aura plus d’intervention de 'opérateur. Pour
se faire, il serait tout de méme nécessaire de prévoir
une transaction permettant les corrections de lance-
ment dans le systéme en début de tournée.

Remarque : Cette suggestion présente un deuxieme
cas ol le refus mentionné a I'auteur ne fait pas |'unani-
mité des avis des différents services. Cet aspect est
ignoré de l'auteur qui, [ui, se voit refuser catégori-
quement son idée. H serait peut-étre gratifiant, et en
tout cas instructif pour lui, de savoir que sa proposition
est tout de méme soutenue par une partie des services
techniques. Les auteurs ne sont pas informés de I'arbi-
trage dont les propositions font souvent |'objet.

Nous avons ici une suggestion proposant de sim-
plifier les transactions et interfaces entre usines. Elle
vise le mode d'usage du télérécepteur, ne précise
pas les conséquences ni la faisabilité fonctionnelle.
Elle doit permettre un gain de temps d’exécution.

Réponse fournie a I'auteur :

Refusée par service planning. Jugée trop « dange-
reuse » et ne tenant pas compte :

— de la mise a jour du fichier article de I'usine ;

— des situations provoquées par une panne d‘ap-
provisionnement d’un type de piéces ;

— des programmes annexes a la série montée &
Sochaux ;

— de I'encours différent d’une usine a l'autre.

Réponse confirmée par le bureau des
méthodes.
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Ce refus fait I'objet d'un argumentaire assez déve-
loppé sur les conséquences organisationnelles d'un
tel changement. L'aspect économique et technique
de cette nouvelle procédure n’a déclenché aucune
réaction.

Commentaire du technicien du bureau des
méthodes :

Q: Cette suggestion est traitée par deux services ?

« Dans ce cas, il s'agissait d’un probléeme touchant
au systéme informatique, je I'ai soumise au service
planning qui est le service garant du systéme. J'étais
allé voir sur place et j'avais constaté que cela apportait
une amélioration. J'ai donné mon avis, le planning a
tranché autrement. »

Q: Comment se régle ce genre de litige ?

« Le planning est responsable du service informati-
que, son avis prévaut comme celui du service qualité
lorsqu'il s'agit d’un probléme de qualité, comme celui
du BM lorsque cela touche le dispositif technique ou
l'organisation du travail. »

Q: La maitrise d'atelier a-t-elle son mot & dire ?,

« Le chef d'équipe défend des intéréts plutét...
sociaux. Il protége ses gars... ¢‘est son rle. Il ne va pas
se battre pour que les temps diminuent, il sait bien que
c’est luf qui devra ensuite faire appliquer... La maitrise
est donc plutdt réservée vis-a-vis des suggestions qui
visent & diminuer les temps d’exécution.

Qu’est-ce qui détermine la durée du traite-
ment des suggestions ?

« Il y a plusieurs cas de figures :

— Une réponse simple... des éléments a notre dis-
position... ca va tres vite !

— Lorsque nous passons commande en vue de
mettre en ceuvre la proposition, suivant les spécialistes
et autres corps de métiers auxquels on s‘adresse, le
délai d’exécution peut étre de trois a six mois.

— Si cela nécessite l'étude d’un projet il faut
compter six mois.

— &i cela nécessite un investissement important
(lorsque le codt de I'opération qui nécessite I'investis-
sement se situe au-deld d'un seuil fixé entre 10 et
30 000 francs suivant les cas), il faut compter une &
deux années suivant l'inscription et I'acceptation au
plan d’investissements de I'usine. En dessous de cette
somme, la dépense peut étre réalisée par le bureau des
méthodes (BM) sans demande préalable ni justifica-
tion d’économie.

-— Certaines suggestions sont mises en attente :

. soit parce qu’il n’y a pas d’argent pour les réaliser,
on attend alors ['occasion de les glisser dans un plan
d’investissement,

. soit pour des raisons d‘opportunité; dans ce cas il
y a attente du moment favorable ou la proposition
pourra s'intégrer 8 une modification ou transformation
de plus grande envergure prévue par l'usine.

Lorsque la suggestion implique une demande de
modification du produit, la procédure conduisant & la
réalisation peut durer de une a trois années. »

L auteur peut-il contester une réponse lui signi-
fiant un refus ?

« Toute réponse peut étre contestée. L’auteur qui
n‘accepte pas la réponse qui lui est proposée déve-
loppe ses arguments auprés de l'enquéteur qui ensuite
retransmet.

Lorsqu'il y a contestation, le BM demande & ren-
contrer I'auteur afin de discuter avec lui et s'assurer de
ce qu'il a voulu dire... car bien souvent 'auteur rédige
la suggestion avec des termes qu'il connait, I'en-
quéteur essaie de remettre le texte « au propre » avec
les termes qu'il connait lui et qui ne sont pas toufours
les termes employés par les techniciens... Lorsque la
suggestion arrive au BM, il nous arrive de comprendre
autre chose que ce que I'ouvrier a voulu développer !
Trés souvent les problémes de contestation viennent
dela!




Nous avons a répondre a deux ou trois contesta-
tions par mois, sur 600 suggestions traitées dans notre
service, ce n’est pas énorme !

Il faut aussi parler des constestations sur les som-
mes payées a l'auteur. Il arrive que celui-ci se sente
grugé parce qu'il pensait toucher plus. A l'inverse, il
arrive que la direction questionne le bureau des
méthodes lorsqu’un auteur se voit attribuer une forte
somme ! »

A cet égard, nous observons que I'idée ouvriére, a
partir d'un certain seuil d'intérét (économique le plus
souvent !) est un peu considérée comme un espace
laissé libre par un mangque de vigilance des techni-
ciens et ingénieurs...

La maitrise d’atelier donne-t-elle son avis ?

« C’est trés rare | La maitrise prend connaissance de
la suggestion a I'émission de celle-ci. Lorsque I'ou-
vrier s‘adresse a elle pour la rédiger... ce qui est sou-
vent le cas ; mais jamais elle ne donne son avis. Néan-
moins le BM peut consulter la maitrise et discuter avec
elle de I'idée proposée, des possibilités d’application,
etc., comme il le fait quotidiennement pour les ques-
tions courantes. »

Est-ce que le BM se rend sur place ?

« Oui, nous allons systématiquement voir sur place
afin de nous rendre compte de la situation décrite par
l'auteur. »

- Notre étude dont cet article est issu se proposait de
mesurer la capacité des idées ouvriéres & transformer
les éléments qui constituent les situations de travail.
Dans cette optigue, il s'est avéré nécessaire d'évaluer
aussi la capacité des modes d’expression, par lesquels
ces idées étaient acheminées, a transformer concréte-
ment ou non les conditions de travail.

Le systéme des boites a idées, dont nous avons
développé les moyens d'investigation fournis aux
auteurs et aux services fonctionnels, peut faire valoir
des résultats tangibles : 20 149 suggestions déposées
par les ouvriers en 1983 pour une population d’envi-
ron 24 000 personnes sur I'ensemble des usines Peu-
geot du site, et 10 000 idées transformées en réalisa-
tions concrétes au cours de la méme année! En
versant, pour le premier trimestre 1984, quelgue

5,7 millions de francs aux auteurs de suggestions, la
direction de I'entreprise met du méme coup l'accent
sur l'intérét économique qu’elle voit dans cette mise
en ceuvre des idées ouvriéres.

C’est un systeme ancien (1952) amélioré et rodé au
cours des années et qui, par ailleurs, est doté de
moyens de fonctionnement dont le droit d’expression
mis en place en 1982 ne bénéficie pas. Outre les
moyens déja évoqués dans l'article, I'aide apportée
aux salariés pour formuler leur idée (traducteurs pour
les étrangers, assistance technique permettant de ren-
dre la formulation conforme aux normes techniques...)
est un des facteurs fondamental d’aide 3 I'expression
ouvriére.

Par ailleurs, les idées émises dans le cadre du sys-
téme de suggestion sont traitées et suivies par les ser-
vices techniques, seule instance ayant le pouvoir réel
de modifier I'organisation du travail et les conditions
de production. Le salarié est informé du traitement et
du suivi de son idée et le systéme lui offre une possibi-
lité de recours s’il est en désaccord avec les arguments
techniques justifiant le refus de sa suggestion.

Cependant, I'efficacité du systéme est tributaire des
stratégies propres a I'employeur, visant a 'améliora-
tion de la productivité, a la diminution des stocks et
des rebuts; la condition d'acceptation des sugges-
tions étant la rentabilité immédiate (dans les six mois),
les idées visant & améliorer exclusivement les condi-
tions de travail sont, de ce fait, rejettées.

En définitive, pour déclencher de réelles transforma-
tions, les idées s’averent au moins autant tributaires
des systémes qui les canalisent que de leur propre
valeur intrinseque. Les outils de traitement mis & dis-
position des différents modes d’expression vont déter-
miner en grande part |'attention méme qui sera portée
a l'idée : qu'il s’agisse du temps nécessaire a sa com-
préhension et a sa précision dans la réalité de la
situation, ou de la compétence et des moyens techni-
ques susceptibles d’'évaluer son bien fondé et de
mener a terme sa concrétisation. Or ces outils sont
attribués a chacun des modes d'expression selon des
choix qui reviennent aux directions d’entreprise, et qui
ne sont pas sans rapport avec la mafitrise qu’elle
conserve de ses différents systémes, soit sur un mode
continu et longuement affiné — pour les boites a idées
—, soit sur un mode de focalisation momentanée sur
un objectif — avec les différents cercles mis en place
—. La méme proposition peut ainsi s'avérer plus ou
moins « opportune » selon le moment ou elle s'ex-
prime, I'interlocuteur fonctionnel qui [a regoit et sur-
tout selon le statut que lui confére le mode d’expres-
sion dans lequel elle est versée.
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ANNEXE

Méthodologie d’analyse du « systéme de suggestions »
des automobiles peugeot a Sochaux

L étude s’est appuyée sur trois modes d’investigation :

— Exploitation des données mises a disposition du cher-
cheur par la direction : enquétes internes, données statisti-
ques, compte rendu de réunions des commissions paritaires
de suivi du systéme, journaux d’entreprise.

— Interviews aupreés des directions du personnel, des
techniciens des bureaux des méthodes, des représentants
syndicaux et de quelques auteurs de suggestions.
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— Recherche de données, avec les techniciens des
méthodes visant a identifier les différentes configurations des
idées ouvriéres, en particulier du point de vue du mode de
prise en compte opérés par les services techniques (motifs
d’acceptation ou de refus, mode de traitement des sugges-
tions en fonction de leurs caractéristiques, etc.).

Cette analyse a débouché sur la recherche de « cas types »
représentatifs des différents modes de traitement des idées
ouvriéres observés dans l'entreprise (voir les six cas dévelop-
péEs dans ['article).




