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Le redressement spectaculaire que FIAT a réalisé
ces derniéres années s'explique essentiellement a par-
tir de deux facteurs : la réorganisation productive axée
principalement sur l'installation massive de nouvelles
technologies et les formes neuves de gestion du per-
sonnel et de I'empiloi (1).

Ce texte portera sur ce second facteur avec |'objectif
d'analyser cette stratégie, ses contradictions et ses
nouveautés afin de dépasser les conclusions héatives et
les banalisations qui, parfois, ont été utilisées comme
clé de lecture de I'expérience FIAT (2). Pour répondre
a cet objectif, il semble nécessaire de ne pas se borner
simplement aux opérations spectaculaires qui ont
caractérisé la gestion du personnel et de I'emploi ces
derniéres années. Le chemin qui nous permet de
reconstruire et d’expliquer la situation actuelle et les
contradictions dans le domaine des relations
industrielles remonte a plus loin et trouve son origine
dans I'explosion des luttes ouvriéres en 1969. A partir
de cette époque dans les usines FIAT de Turin démarre
une expérience originale et puissante capable de redé-
finir les relations industrielles. Cette expérience se
caractérise par de nombreuses spécificités.

Spécificités car les relations industrielles de l'aprés
1969 se sont construites chez FIAT, d'une maniére
spontanée et autonome, ont représenté une expé-
rience pilote et ont symbolisé la naissance d'un nou-
veau syndicat. Spécificités encore, car ces nouvelles
relations industrielles qui conféraient d'énormes pou-
voirs 4 I'organisation syndicale naissante s’appuyaient
sur des bases incertaines a cause de la faiblesse histo-
rique du syndicat chez FIAT. Spécificités enfin car, a

cause de la dimension gigantesque de la firme, les for-
mes de la convention collective chez FIAT s’articulent
sur des niveaux beaucoup plus nombreux et comple-
Xes que ceux prévus dans la métallurgie.

(") Chercheur au Groupe d’Etude et de Recherche sur le Travail,
les Techniques et le Développement (GERTTD), Université Paris VIL.

(**) Les numéros entre crochets [] renvoient aux travaux réperto-
riés dans la bibliographie.

(1) Evidemment d’autres éléments doivent étre pris en considéra-
tions. D'abord le recentrage du Holding FIAT sur le secteur automo-
bile. Aprés les projets de diversification productive et de « marginali-
sation » de I'automobile, élaborés au milieu des années 70, ce secteur
redevient le ceeur de I'empire FIAT. Parallélement, la direction de
FIAT décide de couper inexorablement les branches mortes : c'est la
rupture de I'accord avec SEAT en Espagne, I"'abandon du marché des
USA, ia restriction des ambitions et des projets en Argentine et au
Brésil. Ce choix a pour résultat de concentrer les investissements en
Italie et en Europe pour moderniser les usines et restructurer le réseau
commercial. Enfin, le renouvellement total de la gamme avec ['objec-
tif de présenter un nouveau modéle ou le restyling d'un modéle
ancien tous les ans.

(2) Le symbole méme de cette banalisation est I'interprétation
qu'on donne & la « Cassa Integrazione ». En effet la « Cassa Integra-
zione » a été présentée trop souvent comme I'élément essentiel, voir
le seul, qui a permis la reprise industrielle de FIAT. Ce type d’appro-
che a reduit la stratégie FIAT & la seule variable de la « Cassa Integra-
zione » comme moyen de gestion des sureffectifs. En réalité les politi-
ques déployées par la direction de la firme turinoise a la fin des
années 70 et qui sont a l'origine du succés actuel de I'entreprise sont
extrémement compiexes et recouvrent tant le domaine technologique
que le domaine organisationnel et social. Donc pour mieux saisir
I'ampleur de la stratégie FIAT la « Cassa integrazione » doit étre rame-
née au rang d'une variable parmi d'autres.
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I. « AUTUNNO CALDO »: _
INVENTER UN NOUVEAU SYNDICAT.

A la fin de la deuxiéme guerre mondiale FIAT se pré-
sente comme |'«industrie de la reconstruction
nationale », comme le secteur sur lequel se concen-
trent les espoirs du capitalisme italien pour une rapide
reprise de I'économie italienne. Pour un redémarrage
immédiat de la production, FIAT bénéficie d'importan-
tes facilités, consolide sa présence, restructure et
rationalise sa propre organisation du travail.

Dans ce contexte, un effort tout particulier est fait
quant a la gestion de la main-d'ceuvre et a la redéfini-
tion d’'un cadre, tout & fait favorable a I'entreprise,
dans lequel inscrire les relations industrielles. Le pre-
mier objectif de |la FIAT est de réduire le poids et I'im-
portance du syndicat communiste FIOM. CGIL (3) et
les sections ouvriéres du PCl qui étaient ressorties
considérablement renforcées de la clandestinité et de
la guerre de libération. Aprés une longue période de
tension entre la direction FIAT, qui retrouve sa stabi-
lité, sa coheésion et surtout son chef de droit divin
V. Valleta, et les syndicats, le conflit explose au début
des années b0 et marque la crise du syndicat CGIL.
Ces difficuités se sont manifestées au moment des
élections pour le renouvellement des « commissions
internes » (4). Aux élections d'entreprise, en compa-
rant les résultats de 1953 et 1954, on constate que la
FIOM-CGIL passe de 32 885 (63,2 %) a 18 937 voix

' (36,7 %), ators que la FIM-CISL et 'UILM-UIL, &
I'époque ouvertement alliés & la direction de FIAT,
passent respectivement de 13175 (25,4 %) a 205610
voix (40,5%) et de 5889 (11,3%) a 11 628 voix
(28,5 %). Une affiche tapisse les murs du pays sur
laquelle un drapeau rouge tombe de FIAT. Pour
atteindre ce but FIAT avait déployé une stratégie vaste
et articulée : d'une part, la distribution du premier
grand prix anti-gréve a partir de la fin de 1953 et d'au-
tre part, le licenciement politique de centaines d'ou-
vriers inscrits au PCl et a la CGIL (5).

Tous les ingrédients du paternalisme et de la répres-
sion sont utilisés : attaque contre le droit de gréeve,
chantages sur le lieu de travail, discrimination politi-
que, promotion et soutien des syndicats jaunes, sur-
tout le SIDA (6). Dans le méme temps FIAT développe
une vaste politique de réformisme d’entreprise dont
I'objectif est de faire de FIAT un «ilot de privilégiés »
par rapport au secteur industriel italien et, donc, créer
une séparation objective entre les ouvriers FIAT et le
reste du mouvement ouvrier. Une telle politique se
répercute d'abord sur les salaires: ceux du groupe
FIAT dépassent les autres de 10 3 20 %. Le réformisme
d’entreprise couvre également l'univers extérieur a
I'usine. Nombreux furent les instituts créés par FIAT
dont les prestations étaient indubitablement supérieu-
res, tant en qualité qu’en quantité, a celles de I'lNAM
(Sécurité Sociale) créant ainsi un lien fort avec l'en-
treprise. Mais également, le « Plan Maison » FIAT, la
prime de fidélité qui augmente la retraite de I'I/NPS de
20 000 lires pour les hommes et de 15 000 lires pour
les femmes, les colonies FIAT pour les enfants, les
centres sportifs. |l s’agit d’'un mouvement d’'intégra-
tion horizontal qui se traduit par I'engagement de 'en-
treprise a tous les niveaux de la vie des travailleurs
(travail et hors travail). Dans ce contexte, le taylorisme
joue son rdle, non seulement comme instrument d’or-
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ganisation du travail mais aussi comme élément cen-
tral de contrdle et de gestion de la classe ouvriére.
Avec cette politique, FIAT se garantit une longue
période de paix sociale ; mais cela fut-il une vraie vic-
toire ? Si les choix autoritaires de Valleta, dans le court
terme, semblent apporter des résultats positifs, ils pré-
parent en fait, 8 moyen et 4 long termes, |'explosion de
1969. La marginalisation du syndicat, l'isolement et la
discrimination des militants empéchent la Direction
d'avoir un réel interlocuteur au moment ou il fallait
discuter et faire des concessions. C'est dans ce
contexte que les spécificités dans les relations
industrielles se manifestent et se précisent.

Ainsi un mélange détonant se prépare : d'une part,
un petit noyau dur de militants avec une solide prépa-
ration politique et syndicale et d’autre part, une masse
de jeunes ouvriers sans expérience d’usine qui, a partir
du début des années 60, sont embauchés dans les usi-
nes FIAT de Turin. Qui sont-ils ? Essentiellement une
main-d'oeuvre jeune et masculine, sans histoire politi-
que et syndicale, que FIAT trouve principalement au
Sud de I'ftalie. Cela conduit a une transformation pro-
fonde de la composition sociale de la main-d’ceuvre.
De méme, les procédés de mécanisation et de restruc-
turation détruisent la vieille éguipe composée par des
ouvriers déqualifiés. Les « operai comuni» (OS) en
1967 dans la région turinoise représentaient 50 % du
total du secteur industriel et 66,3 % du total pour la
branche automobile. C'est |"apparition d'une nouvelle
figure sociale « I'ouvrier masse » [6], [1] (7).

L'année 1969 qui est entrée dans I'histoire sociale
et politique italienne sous le nom d’« autunno caldo »
bouleverse le systéme Valleta.

Les causes essentielles a l'origine de ce nouveau
cycle de luttes et des nouvelles formes de relations
industrielles peuvent étre résumées en trois points :

- La modification substantielle dans la composition
de la main-d'ceuvre, 'embauche massive de mil-
liers de jeunes méridionaux sans expérience de

(3) La « Federazione Impiegati et Operai Mettalurgici», est la
branche du plus important syndicat italien : la CGIL. La FIOM, ol la
présence des militants communistes est largement majoritaire, est
présente dans les usines FIAT de Turin depuis la naissance de cette
entreprise.

(4) Les C.|. étaient I'organisme syndical interne a 'entreprise dans
tequel était représentées, proportionnellement, les organisations syn-
dicales.

(5) Il existe une vaste bibliographie sur ce sujet. Nous citerons ici
deux livres essentiels, cf. [10] [14].

(6) Le SIDA (Sindicato Italiano Dell’Automobile) est le syndicat
« maison » dans les usines FIAT. I se développe essentiellement dans
I'immédiate aprés-guerre, soutenu et appuyé par la Direction de I'en-
treprise qui vise a remplacer la FIOM par ce syndicat jaune. Le SIDA
connait son moment de plus forte expansion a la fin des années 50
et au début des années 60, phase dans laquelle il devient presque
majoritaire parmi le personnel FIAT. Toutefois sa structure organisa-
tionnelle est trés faible et dépendante de la Direction et son implanta-
tion se révéle éphémére. En fait, dés les premiers moments de lutte en
1968-69, ce syndicat disparait de la scéne et aujourd'hui, il se limite
simplement 2 ratifier les conventions collectives et les accords d'en-
treprise intervenus entre {a direction et les organisations syndicales
majoritaires.

(7) Cette caractérisation dans le contexte social et politique de
I'ttalie de ia fin des années 60, ne se limite pas a définir simplement
I"'ouvrier déqualifié, 1'0OS ; elle a une portée beaucoup plus vaste. La
bibliographie de I'ouvrier-masse des années 60 est une bibliographie
collective. Celui-ci avait découpé les rapports communautaires pro-
pres de la culture agricole méridionale et avait accepté d'étre entiére-
ment traversé par la cuiture de l'usine.



travail en usine et sans passé syndical derriére eux
qui casseront I'équilibre social et productif méti-
culeusement construit durant de longues années
dans les usines FIAT de Turin.

— La quasi inexistence d‘'une structure syndicale
constitue paradoxalement un point fort car cela
oblige les ouvriers et les militants a s'inventer un
syndicat nouveau, des formes nouvelles et origi-
nales d’organisation.

- Le troisiéme point qui contribue a I'explosion de
la lutte est extérieur 3 I'usine elle-méme. D'une
part, la « crise sociale » favorise le développement
des mouvements de contestation qui impligue
essentiellement le monde de I'école. Le mouve-
ment des étudiants réussit a avoir ainsi une grande
influence surtout sur les jeunes ouvriers FIAT.
D’autre part, I'immigration du Sud de ['ltalie joue
un rdle décisif. En 1967, en I'espace de quelques
mois sont arrivées a Turin, suite a 'entrée en fonc-
tion des usines Rivalta et 4 de nouvelles embau-
ches & Mirafiori et & Lingotto, pas moins de
60 000 personnes. L'intégration pour ces nou-
veaux immigrés est extrémement difficile non seu-
lement & cause de I'ostracisme que les « piémon-
tais » ont toujours manifesté & leur égard, mais
également a cause du manque de maisons et de
services sociaux. L'« autunno caldo» marquera
donc la fin du régime Valetta, la fin d'une politique
rigide de gestion de la main-d'ceuvre et d’une stra-
tégie centralisée de contrble de I'entreprise (8).

UN NOUVEAU SYNDICAT,
DES NOUVELLES RELATIONS
INDUSTRIELLES

La construction du « nouveau syndicat » pose plu-
sieurs problémes et d'abord celui de la structure orga-
nisationnelle. La rupture du systéme des « Commis-
sions Internes », organisme totalement disqualifié face
a la nouvelle classe ouvriére, entraine la naissance
d’une nouvelle dynamique dans les formes de repré-
sentation du mouvement ouvrier. Le pilier de la nou-
velle structure est le « délégué d'équipe » (inscrit ou
non au syndicat) élu par tous ses coéquipiers essen-
tiellement sur la base du réle de « chef » joué pendant
la lutte. Le délégué a pour tache essentielle de rappor-
ter les positions de son équipe, et il a une totale auto-
nomie par rapport a I'organisation syndicale. Souvent
ce sont les délégués de base qui lancent les gréves,
formulent les revendications, entament les négo-
ciations avec la Direction dépassant méme la structure
syndicale officielle. A partir du « délégué de base » se
construit un réseau a mailles serrées de représentants
du personnel qui aboutit 3 la création du « Consiglio di
Fabbrica ». Parfois, il s’agit de structures extrémement
lourdes et importantes. Le « Consiglio di Fabbrica » de
l'usine Mirafiori était composé de 800 délégués. A
c6té de cette structure centrale s'organise un réseau
de « Comités » (conditions de travail, qualifications,
etc.) qui témoignent du nouveau rapport de forces
établi dans les usines. La ol régnait en maitre une
rigide structure hiérarchique et un ordre codifié dans
les relations industrielles, un nouveau modéle s'im-
pose : tout doit étre discuté et soumis préalablement &
I'approbation des délégués. Ainsi une autre spécificité

se crée qui, d'une maniére imprévisible et s'appuyant

simplement sur les rapports de force, établit une nou-
velle dynamigue et casse les régles codifiées des rela-
tions industrielles entre syndicat et direction. Cette
redéfinition des relations industrielies reformule le
rapport entre travailleur/syndicat/entreprise et fixe e
rble de chacun de ces trois acteurs. La nouveauté pro-
vient de ['émergence de la figure du « travailleur » en
tant que nouveau protagoniste sur la scéne des rela-
tions industrielles. Cette figure se détache de la struc-
ture syndicale, acquiert une certaine autonomie et se
reconnait totalement dans son représentant : le délé-
gué de base. A coté de la dynamique traditionnelle
syndicat/entreprise, une dynamique nouvelle et par-
fois conflictuelle entre ouvriers et syndicat s'im-
pose (9).

C’est sur cette base que les nouvelles formes de
relations industrielles commencent a se dessiner et se
structurer. Le premier point qui mérite d’étre analysé et
que nous avons simplement évoqué concerne les dif-
férents niveaux qui composent la convention collec-
tive. La dimension de I'entreprise exige des conven-
tions a plusieurs niveaux :

— Accords de groupe (FIAT Holding)

— Accords d’entreprise (FIAT Auto)

— Accords d'usine (MIRAFIORI, RIVALTA, etc.).

D'autres formes de conventions existent a des
niveaux plus décentralisés a l'intérieur de chaque
usine et qui s’articulent sur les ateliers. Tout cela abou-
tit a une activité de négociation presque frénétique et,
indirectement, & un climat conflictuel toujours trés
tendu. Une nouvelle notion méme s'impose : celle de
fa « microconflictualité » qui traduit bien {a situation
existante dans les usines, a savoir une explosion quasi
ininterrompue de petites luttes et gréves souvent
spontanées. Dans ce cadre la stratégie syndicale peut
étre analysée & partir des deux phases principales qui
la structurent.

La premiere phase 1969/73, se caractérise essentiel-
lement par une action interne 3 I'usine et vise la modi-
fication des rapports de force tout en recherchant
I'amélioration des conditions de vie et de travail. Les
objectifs majeurs se concentrent alors autour des
augmentations de salaires et des revalorisations des
qualifications. Or, c'est sur ce terrain que la FLM
décrochera les succés les plus importants.

En matiére de salaire c’est la stratégie de I'« égalita-
risme» qui s'impose et qui favorise les couches
ouvriéres les plus qualifiées (OS de 2° et 3° niveaux).
Cette stratégie prévoit des augmentations égales pour
tous, le dépassement des formes de motivations (sala-

(8) Sur la vie et l'activité de VALLETTA, voir I'excellente bio-
graphie de P. Bairati, [2].

(9) Le résultat de ce long processus sera la création de la Fédéra-
tion unitaire de la Métallurgie (FLM). Jusqu‘en 1969 trois organisa-
tions syndicales sont présentes dans la branche : la FIOM, la plus
importante et @ majorité communiste ; la FIM, {a plus jeune et dyna-
mique fortement influencée par les gauchistes ; ensuite la ULM, Ia
plus petite et la plus modérée. La FLM représente au niveau national
tous les différents organismes de base (délégué, conseil d'atelier,
conseil d'usine, etc) qui furent créés pendant les gréves de 1969 et
1970. Ces organismes deviendront ensuite les structures de base des
syndicats dans toutes les branches industrielles, ce processus fut
ultérieurement consolidé par le législateur qui en 1970, en promul-
gant une nouvelle loi, le « Statuto dei lavoratori », a institutionnalisé
les changements intervenus aprés « autumno caldo ».
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riales) individuelles, la défense du pouvoir d’achat des
salariés. Ainsi les salaires ont augmenté environ de
5 points par rapport au cours moyen de la vie, les dif-
férences entre les rétributions nettes des diverses caté-
gories se sont atténuées. En termes réels, I'augmenta-
tion des salaires a été plus importante pour les ouvriers
(+ 37.8 % entre 1969 et 1980) que pour les employés
(+ 12,2%). La ligne de '« égalitarisme » a introduit
aussi le principe des « passages automatiques et col-
lectifs » du 2% au 3° niveaux aprés 18 mois, préparant
ainsi l'accord sur I'« encadrement unique » entré en
fonction le 1% novembre 1973 et qui voit sur la méme
grille de classification ouvriers/techniciens/employés.
L’horaire de travail a également connu une importante
réduction : de 1 800 heures annuelles en 1969, on est
passé a 1 550 heures en 1978 et, de méme, |"horaire
hebdomadaire est passé de 42 heures en 1969 a
40 heures en 1973.

lL.a deuxiéme phase de la stratégie syndicale se
caractérise par des objectifs plus idéologiques qui
s'éloignent du « pragmatisme radical » du début des
années 70 et qui renvoient aux thémes de planifica-
tion industrielle et de politique générale [11].

Pour ce qui concerne l'initiative de la FLM (Fédéra-
tion Unitaire des Travailleurs de la Métallurgie), elle se
concentre d’'une part, sur la nécessité de favoriser I'in-
dustrialisation du Sud de I'ltalie et, d'autre part, sur la
modification en profondeur de I'organisation du tra-
vail. Le premier objectif ne pose pas de problemes
avec la nouvelle Direction FIAT — Vittorio VALLETTA
quitte la direction FIAT en 1966 et la famille AGNELLI
revient a la téte de I'entreprise —, au moins d'un point
de vue théorique, car il rejoint une des idées clés de
I'entreprise : la décentralisation productive.
G. AGNELLI, Iui-méme, déclare que le temps des
grandes concentrations ouvriéres (considérées
comme trop dangereuses) est passé, |'heure est aux
unités de petites et moyennes dimensions, indépen-
dantes les unes des autres. L'expansion de FIAT dans
le Sud de I'ltalie ne se fera évidemment pas selon les
propositions syndicales, ce qui créera une tension
importante entre direction syndicale et ouvriers qui
n’ont jamais reconnu cet objectif comme prioritaire.

Le deuxiéme axe vise & une modification en profon-
deur de I'outil productif et de I'organisation du travail.
Les projets de l'entreprise sont trés ambitieux et s'ap-
puient sur un nouveau support technologique: la
robotique. Mais sur ce sujet le mouvement syndical
n‘est pas du tout disposé & subir passivement une telle
restructuration productive. L'importance de l'enjeu et
ses conséquences en matiére d’organisation du travail
et de relations industrielles méritent qu'on s'y attarde.

DU « NUOVO MODO DI FARE
L'AUTOMOBILE » A LA TREVE
PRODUCTIVE.

Dans I'histoire de FIAT, les années 70 sont caracté-
risées par des processus importants de modification
de l'organisation taylorienne. Parallélement & des
interventions immeédiates qui tentent d'éliminer les
causes d’insubordination ouvriére et les rigidités pro-
ductives, FIAT s'engage dans un projet stratégique de
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portée beaucoup plus importante. Le plan qui va de la
« stratégie méridionale » & la « robotisation » repré-
sente une stratégie globale de rationalisation du cycle
productif. Dans le méme temps, le syndicat concrétise
toute la réflexion mirie depuis 1969 sur une autre
facon de travailler et de vivre I'usine avec le slogan « i/
nuovo modo di fare I'automobile». Pour la FLM, il
s'agissait de l'aboutissement d'une trés longue ini-
tiative contre la division du travail et le premier pas
pour construire une nouvelle usine a visage humain.
Le point focal de cette stratégie est ce qu'on appelle le
« contrdle ouvrier» de la production. En fait, il
consiste en la possibilité pour le mouvement ouvrier
de contrbler I'ensemble du cycle productif en en
connaissant exactement |'organisation dans toutes les
phases du processus.

Le « contrble ouvrier » s’exerce aussi sur les possibi-
lités qu'ils ont de réfléchir sur les modifications
techniques et productives du cycle, étendant ainsi leur
intervention dans le domaine de la restructuration pro-
ductive [24]. C’est a partir de cette culture que nait le
projet dénommé « il nuovo modo di fare I'automo-
bile ». En fait, il s'agit du « réve » syndical de dépasser
les phases attentistes du contrdle ouvrier sur I'OST
pour définir un projet radicalement innovateur axé
cette fois sur une modification structurelle de I'organi-
sation du travail et sur la reprofessionnalisation du tra-
vail ouvrier. On parle de «révey» parce qu’il était
construit sur des projets politiques et idéologiques
trop éloignés des contraintes techniques et producti-
ves et qui faisaient plus partie d’'un programme futur
que d’une réalité immédiatement exécutable. « Réve »
encore parce gu'il évacuait les problémes techniques
et de marché et il présupposait une telle prédominance
de la valeur « homme » (et de ce fait aptitude a prendre
des décisions, satisfaction dans le travail, conditions
de travail totalement neuves, etc.) qu’elle se heurtait
aux valeurs principales, non seulement de la grande
industrie, mais de toute la société. Néanmoins, de tout
ce grand projet théorique quelque chose fut pourtant
mis en pratique par le biais des « ilots de montage ».
Méme si la direction FIAT a toujours eu, a ce sujet, une
attitude négative et ambigué en affichant qu’elle ne
croyait pas en cette expérience ; ce projet a été réalisé
de maniére expérimentale dans deux usines FIAT:
RIVALTA (banlieue de Turin) et TERMOL! (Sud de
I'ltalie). L'ilot de montage, un systéme de production
déja expérimenté avec des résultats positifs chez Oli-
vetti, aurait d{ révolutionner le systéme de montage a
la chaine. En effet I'exécution des taches ne se déroule
plus par montage successif des piéces tout au long
d‘une ligne rigide. Avec le nouveau systéme, plusieurs
piéces sont montées a part, puis réinsérées dans la
ligne. Chez FIAT, I'expérimentation a aussi bien tou-
ché le montage de la coque que le montage du
moteur. Dans l'usine de RIVALTA (18 000 employés,
la deuxiéme du Groupe), plus qu’a TERMOL!, on peut
parler d’une simple expérimentation due au nombre
réduit d’ilots de montage et d'ouvriers concernés.
L'expérimentation, entre I'aménagement et la période
d’essai, aura duré environ un an; en 1976, les ilots
étaient déja en voie de démantelement. En réalité per-
sonne n'y avait cru vraiment, ni la direction de l'entre-
prise, ni 'immense majorité des ouvriers. C'est I'écrou-
lement du réve syndical sur la « nuova maniera di
construire l'automobile», la fin d'un mythe dans la
stratégie de l'organisation syndicale, I'effondrement



d’un projet longuement miri. Pour I'entreprise, c'est la
confirmation d’un jugement négatif sur ce projet et, en
méme temps, la fin de ce type d'expériences dans le
domaine de I'organisation du travail. Nous utilisons le
mot « défaite » méme si d'un point de vue formel ni la
direction de la firme, ni la FLM n’ont jamais donné une
telle interprétation. L' organisation syndicale s’est limi-
tée plus prosaiquement & constater « I'échec ». Il ne
s’agit pas toutefois simplement d'une expérience qui
n‘aboutit pas, mais, comme nous le verrons ensuite,
d’un vrai tournant dans le domaine de I'organisation
du travail et de I'innovation technologique. Le point
de référence a ce sujet pour les organisations syndica-
les était I'expérience mise en place par Volvo dans
I'usine de Kalmar qui se déroula, toutefois, dans des
conditions socio-politiques tout a fait différentes.
Pour M. Agnelli, c’était la cause principale de I'échec :
« ... l'expérience de Kalmar ne peut pas étre transpor-
tée en ltalie, parce qu’elle suppose plus encore que
des initiatives techniques, un consensus social, une
véritable collaboration entre employeurs et employés »
(10).

Depuis plusieurs années FIAT avait pris une autre
direction en matiére d'organisation du travail : celle de
I'automatisation. Ce sera sur cette seconde option que
se concentreront les efforts, techniques et économi-
ques de FIAT pour modifier radicalement le cycle de
production et définir un cadre nouveau dans les rela-
tions industrielles.

Dans ce contexte, FIAT congoit une véritable straté-
gie en matiére d'automatisation. Cette stratégie peut
étre résumée en trois axes :

- Qriginalité des formes d’automatisation. {l s'agit
de systémes automatisés originaux et adaptés aux
besoins de production des usines FIAT. C'est le cas du
DIGITRON, ROBOGATE, LAM (11) qui valorisent les
capacités technologiques de I'entreprise elle-méme
détentrice de la conception et de la réalisation d’ins-
tallations qui n'ont pas d’égal au niveau mondial. En
ce qui concerne [‘automatisation, FIAT a suivi une
stratégie tout a fait autonome. Les systémes automati-
sés ont été concus et produits a I'intérieur du Holding,
ce qui a permis a I'entreprise de développer un know-
how important dans le domaine de l'automatisation
industrielle. Plusieurs systémes automatisés, et
notamment le ROBOGATE, ont été vendus en dehors
du Holding, méme a d’autres constructeurs automo-
biles.

— Les innovations technologiques de FIAT sont ori-
ginales. Elles ont été pensées pour étre introduites
dans un contexte social explosif. En effet, les systémes
automatisés ont aussi un objectif social : briser et mar-
ginaliser les luttes ouvriéres et réduire le poids de I'or-
ganisation syndicale. L'automatisation chez FIAT ne
suit pas un schéma linéaire. Elle ne suit pas non plus
les choix des autres constructeurs et le niveau techno-
logique acquis a I'époque. FIAT vit une situation trés
conflictuelle a laquelle méme la technologie ne peut
pas échapper. L'habiieté de la direction consiste &
retourner cette situation en sa faveur et a comprendre
que la technique est un produit des rapports sociaux.
Il s’agit d'une logique ou le politique et le social I'em-
portent et déterminent les stratégies d’innovation
technologique. La logigque dans laquelle FIAT s’en-
gage, vise a automatiser les postes de travail et les ate-

liers ou les conflits se révélent incontrdlables méme si
cela demande des études techniques trés poussées,

des investissements considérables (12).

— Une fois découpée Ia force de travail, décomposés
les rapports de lutte et les rapports sociaux, I'automa-
tisation est utilisée pour redéfinir de nouvelles rela-
tions industrielies et reconstruire de nouvelles formes
de contrdle social.

La défaite syndicale sur le « nuovo modo di fare
l'automobile » ne modifie pas radicalement toutefois
le climat social & I'intérieur de I'usine. Entre 1974 et
1978, un « gel » des rapports de force entre direction
FIAT et ouvriers détermine une nouvelle situation des
relations industrielles : la tréve productive.

Le refus ouvrier quant a I'intensification des rythmes
de production et les formes de résistances nouvelles
ou consolidées, aménent a une chute progressive et
constante de la productivité individuelle (13). En
conséquence, il est permis de penser que la pression
de l'organisation productive sur I'ouvrier s’est, d'une
certaine maniére, reldichée. Donc, une partie de I'ho-
raire de travail a été de ce fait libérée, soit sous forme
de fatigue moindre et de praticabilité majeure des
taches, soit comme une possibilité de finir la produc-
tion demandée en une période le plus souvent infé-
rieure & 450 minutes. Nous nous référons ici a la capa-
cité ouvriére de mesurer |'affectation concréte de sa
propre force de travail a travers des phénomeénes tels
que l'absentéisme et la capacité de maintenir des
niveaux de micro-conflictualité endémique capable
d’intervenir en réponse a chaque tentative de la direc-
tion pour augmenter la pression sur les ouvriers de
facon traditionnelle.

Le résultat de ces longues années de lutte n'a donc
pas été la nouvelle facon de faire I'automobile, mais
plus simplement le relachement de la pression du tra-
vail mort sur le travail vivant. La productivité tend a
diminuer et les conditions de travail apparaissent
beaucoup plus tolérables. Du point de vue de la direc-
tion tout ceci s'est concrétisé dans la constatation de
I'existence d'une capacité productive congelée, inca-
pable de se déployer totalement a cause d'une résis-
tance ouvriére diffuse.

UNE NOUVELLE SPECIFICITE :
LES JEUNES A L'USINE

En février 1978, la direction FIAT prend la décision
de réouvrir 'embauche dans les usines de Turin.
Durant ¥'année 1978, 6 685 jeunes ouvriers entrent

(10) B. Gilles, Histoire des Techniques, Encyclopédie de la
Pleiade, Gallimard, Paris, 1978.

(11) Digitron (1975 MIRAFIORI) systéme automatisé pour l'ac-
couplement coque/moteur. Robogate (1978 RIVALTA, CASSINO,
etc.) systéme automatisé pour la soudure de plusieurs types de
modéles. LAM (1980 MIRAFIORI) automatisation du montage des
moteurs ; systéme aujourd’hui dépassé par la nouvelie usine de TER-
MOLI 3 o est produit le moteur FIRE 1000.

(12) A ce sujet, voir G. Santilli, Peau de léopard : I'automatisation
comme forme de contréle social, in Travail n° 8, juin 1985.

(13) B. Mantelli, N. Scianna, Tregua produttiva e rivoluzione dall
alto, in Primo Maggio, n®12, 1978.

FIAT Mirafiori : rapport ouvriers/véhicules produits : 1973 (janvier)
7.8 1973 (octobre) 6,9 ; 1978 4,6.
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chez FIAT, dont 4 344 femmes (65 %) et 2 341 hom-
mes (35 %) ; les embauches continueront jusqu’a
octobre 1979 avec 15 000 embauchés au total. ‘

Pourquoi ce revirement de la stratégie FIAT ? La fai-
ble reprise du marché et la possibilité de renforcer
sa position parmi les grands de ‘automobile ne sont
pas en mesure d'apporter une explication satis-
faisante [19].

Méme si tout le monde aujourd’hui s’accorde a rete-
nir cette décision comme une erreur, il semble impor-
tant de mettre en évidence les véritables raisons qui
ont poussé FIAT a embaucher environ 15 000 jeunes
ouvriers. Ces raisons peuvent étre résumées au nom-
bre de trois :

— A la crise pétroliére de 1973, FIAT répond par une
série de mesures dont le blocage de I'embauche est
certainement la plus importante. Ce fait provoque un
vieillissement de la population ouvriére. En 1976, la
majorité des ouvriers se situe dans la tranche d'age
supérieure a 40 ans alors que le nombre d’ouvriers de
moins de 21 ans est tout a fait insignifiant. Ces don-
nées sont significatives. D'abord FIAT a besoin, dans
un contexte de baisse de la productivité, d'accrofitre
son effectif pour augmenter sa production. Ensuite, le
vieillissement global de la main-d’ceuvre a une grande
incidence sur I'absentéisme qui, a I'époque, avoisine
les 15 %.

~- Le deuxiéme objectif de FIAT est lié a4 une tenta-
tive de formuler une nouvelle gestion de la main-
d’ceuvre et de définir un cadre nouveau pour les rela-
tions industrielles. La stratégie de la direction est rela-
tivement simple: face a une organisation ouvriére
forte et unie, on tente d’introduire un élément de
« perturbation » avec l'arrivée de forces nouvelles,
sans racines idéologiques ni histoire syndicale. Ce
projet vise essentiellement a créer un nouveau climat
social, a reconstruire des bases nouvelles de compéti-
tivité, notamment en ce qui concerne les co(ts de pro-
duction, la flexibilité et la mobilité de la main-d’ceuvre.

— La troisiéme explication est certainement liée a
I'innovation technologique. FIAT qui s’est engagée
depuis plusieurs années dans un vaste programme
d’automatisation a besoin de rentabiliser au maximum
ces technologies. Face aux « résistances syndicales »,
au « manque de flexibilité dans |'utilisation de la main-
d'ceuvre », I'entreprise, avec I'embauche des jeunes,
nourrit {'espoir de modifier radicalement cet état de
choses et d'avoir, du méme coup, une main-d'ceuvre
souple, préte & s’adapter aux nouvelles technologies
et & la nouvelle organisation du travail (14).

Ces projets n’aboutiront pas. Les jeunes ne s'inté-
greront pas dans le nouveau monde robotisé de FIAT.
L'histoire, la composition sociale de ces jeunes, leur
passé fait d'un mélange de travail temporaire et de
scolarité de masse, le refus de considérer |'usine
comme |'aboutissement de leurs projets de vie, amé-
neront & la constitution de ce qu'on peut appeler un
«autre mouvement ouvrier». « Autre mouvement
ouvrier » car on est face a un mouvement ouvrier qui
se détache, de par sa composition sociale, ses com-
portements et ses formes de lutte, du mouvement syn-
dical officiel. La premiére et la plus évidente caracté-
ristique de ces nouveaux ouvriers est leur jeunesse :
20,5 % ont moins de 20 ans et 28 % ont entre 21 et 25
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ans. La deuxiéme concerne 'embauche massive des
femmes : 65 % du total. Elles sont aussi trés jeunes. Si
I'on pense qu'en 1976 dans 'usine de Mirafiori, les
femmes ne représentaient que 9,3 % des salariés, on
pergoit I'ampleur de la modification de la main d’'ceu-
vre. D'un point de vue quantitatif, les 9 000 femmes
embauchées signifient une mutation de tendance —
pour une grande entreprise métallurgique — od les
femmes ne sont plus un symbole «folkiorique » et
extrémement minoritaire, mais représentent une tran-
che significative de la force de travail. D’un point de
vue quantitatif, 'approche des jeunes ouvriéres a
I'usine et au travail peut bouleverser et remettre en
cause tous les lieux communs sur le réle et les com-
portements des femmes en usine. La troisieme consi-
dération concerne le phénoméne de la scolorisation.
Parmi les nouveaux embauchés, le niveau de scolori-
sation est trés élevé par rapport a celui de la force de
travail des années 60, dotée, pour la grande majorité
du certificat d’études primaires ou, dans les couches
plus jeunes, du niveau de 5% L'enquéte que nous
avons effectuée reléve que plus de 45 % des nouveaux
embauchés ont un niveau de fin de premier cycle ou
sont méme inscrits a l'université, alors que seuls
26,69 % ont le niveau de 5° et 28,31 % celui du certifi-
cat d'études. Ces données déja significatives par elles-
mémes prennent encore plus de poids si on les analyse
par tranche d’age. Dans la tranche des 18-25 ans, qui
est non seulement la plus nombreuse, mais aussi la
plus susceptible de s'agrandir et la plus annonciatrice
de la tendance destinée a caractériser la phase sui-
vante, les dipldmés montent 4 66,64 % et les certificats
d’études descendent & 8,31 %.

La subjectivité de cette nouvelle composante
ouvriére ne peut que se heurter, non seulement a |'or-
ganisation du travail, mais aussi a '« usine» en tant
qgue conception de vie, et en méme temps a ceux {syn-
dicats, maitrise, cadres) qui, sur des versants opposeés,
en représentent directement I'existence et la conti-
nuité. L'embauche et I'arrivée de ces jeunes ouvriers
dans les usines FIAT provoque un choc dont on
découvrira rapidement les contours et les conséquen-
ces. Dans ce contexte, la fin des années 70 marquera
un des moments les plus difficiles, d’'un point de vue
social, productif et organisationnel, de I'histoire de
FIAT.

OCTOBRE 80: LA FIN D’UN CYCLE
DE LUTTES ET LES NOUVELLES
RELATIONS INDUSTRIELLES.

Octobre 80 restera une date symbole dans {'histoire
de FIAT. Pour la direction, c’est le moment ol s'af-
firme d'une part, une stratégie nouvelle et cohérente
dans le domaine des relations industrielte et relative a
une gestion prévisionnelle de I'emploi, d'autre part,
une phase de redressement et de relance de I'image du
Groupe qui sera consolidé par les brillants résultats
obtenus au cours de cette derniére période.

(14) A l'époque, nombreuses et répétées sont les déclarations du
management FIAT contre la politique syndicale qui allait 4 'encontre
de tout projet de flexibilité. En fait, les organisations syndicales ont
toujours opposé un refus net a I'accomplissement d’heures supplé-
mentaires et @ toute forme de mobilité inter-usines ou a l'intérieur de
la méme usine. De ce fait, la direction FIAT n’était pas en mesure de
disposer de la souplesse nécessaire pour répondre aux fluctuations
des marchés.



Pour le syndicat et le mouvement ouvrier, au
contraire, ¢’est le moment de « faire les comptes », la
fin d'une longue saison de luttes marquée par des vic-
toires importantes et significatives, |'étranglement du
pouvoir des organismes de base construits & partir de
I'« Autunno caldo ».

En juin 80, subitement, FIAT declare I'état de crise
pour I'ensemble du Groupe et manisfeste sa volonté
de procéder immédiatement a 25 000 licenciements,
seule solution pour faire face & la crise du marché et
aux difficultés internes de la firme (15). La risposte
syndicale est immédiate : un refus total de la strétégie
FIAT et I'engagement de multiples initiatives qui tou-
cheront toute la région turinoise. Mais, aprés un long
été de luttes, le 16 octobre 1980, les états majors des
syndicats décident de signer un accord qui prévoit la
mise en « Cassa integrazione» de 18 102 salariés
(16). Cet accord entérine ['arrét de mort de la derniére
initiative de lutte qui avait duré 35 jours et avait vu
I'occupation par les ouvriers de I'ensemble des Eta-
blissements FIAT de Turin dans un mouvement déses-
péré de défense du poste de travail, tous étant tout a
fait conscients que la Cassa integrazione n'était qu’un
licenciement déguisé; ce que confirmera AGNELL!
lui-méme deux ans plus tard (17). En effet, les 18 102
«cassa integrati» d'octobre 1980 faisaient partie
d’une opération de plus grande envergure lancée par
FIAT pour réduire le volume de la main d’ceuvre. Cette
opération démarre le 9 octobre 1979 avec le licen-
ciement de 61 ouvriers responsables a des degrés
divers, selon la direction FIAT, de la situation ingou-
vernable de I'usine, mais en réalité, utilisés comme
boucs émissaires (18). Dans les mois qui suivent, la
stratégie FIAT se déploie totalement et définit ses
objectifs : réduire les effectifs, re-sélectionner la main
d’'ceuvre, rétablir des formes de relations industrielles
plus favorables a |'entreprise.

Pendant les deux ans qui s'écoulent, du 1° janvier
1980 au 1° janvier 1982, les usines FIAT de Turin per-
dent encore 33 000 emplois, passant de 102 277 &
69 776 salariés. Parmi ceux-ci, 6 228 sont expulsés
dés les trois premiers trimestres de 1980, a des titres
divers : mutations, démissions, licenciements surtout
pour absentéisme. 10 000 autres salariés environ dont
7 909 ouvriers (pour partie en cassa integrazione)
quittent définitivement I'entreprise entre octobre 1980
et juin 1981 : 3 970 par départ en pré-retraite et 641
par mutation directe vers d'autres entreprises.

Cette hémorragie continue de I'effectif FIAT se
poursuit encore dans la seconde moitié de ['automne,
de telle sorte qu’en décembre 1981, ce sont 12 972
salariés qui ont d( abandonner l'usine, dont 6 472
parmi ceux qui étaient en activité. Si l'on tient compte
du fait que, entre I'accord d'octobre 1980 et décembre
1981, se sont succédées de nombreuses mesures de
mise en Cassa Integrazione -— parmi lesquelles le cas
de FIAT LINGOTTO, avec la suspension de 3350
salariés et la fermeture de |'usine est le plus signicatif
—, la situation en janvier 1982 est la suivante : 15 330
salariés en Cassa Integrazione, dont 6 600 sur les lis-
tes de mobilité; 17 071 « démissions » pour motifs
différents.

En 1986, un accord entre FIAT-AUTO et les organi-
sations syndicales met fin officiellement a la longue
période de Cassa Integrazione, les concessions faites

a I'entreprise sont d'une grande importance car elles

. formalisent le nouveau rapport de force qui, depuis

octobre 1980, s'était constitué dans les usines et la
marginalisation de fait du « nouveau syndicat» né
aprés 1969. Le schéma du retour des ouvriers en
Cassa integrazione a été ainsi défini: 700 ouvriers
sont rentrés en juillet 1986 dans le secteur automo-
bile, 1 300 ont été affectés en partie a d'autres sec-
teurs et en partie dans "'administration publique, 900
en pré-retraite & 55 ans, 700 ouvriers ont été répartis
dans les diverses usines du Groupe FIAT. Les autres
3 5600 participeront a des stages de formation de trois
mois et seront réintégrés avant 1987. Cet accord a
également une valeur symbolique car il marque for-
mellement pour FIAT la fin de « I'état de crise » (19).

Pendant la période de Cassa Integrazione, FIAT
AUTO a remodelé totalement son image, a réalisé un
dégraissage spectaculaire (de 164 352 employés en
1980 4 99 722 en 1985) mais lourd de conséquences
en matiére sociale et politique et reconstruit de nou-
velles relations industrielles.

L utilisation anormale qui a été faite de la Cassa
integrazione témoigne d'un cOté des erreurs de la
direction FIAT en matiére de gestion du personnel,
mais a ouvert la voie d'un autre c6té, a une stratégie
de déréglementation et de déstabilisation des syndi-
cats. On commence & s'apercevoir du nouveau style
en matiére de relations industrielles déja au niveau de
ia composition des listes d’ouvriers en Cassa integra-
zione. Qui sont-ils ?

(15) La Repubblica, 21 et 25 juin 1980.

(16) Un des moments forts de cette phase a été représenté cer-
tainement par la « marche des 40 000 » cadres, agents de maitrises et
employés qui ont manifesté dans les rues de Turin leur soutien a la
direction de FIAT contre la gréve et le blocage des usines. Méme si le
nombre réel des manifestants a été gonflé par les médias (ils étaient
en réalité 20 000 environ), cette initiative a représenté un vrai tour-
nant. Pour les syndicats, elle a signifié la fin de la gréve, pour la direc-
tion FIAT au contraire la marche a été |'image symbolique du change-
ment.

(17) Cf. La Stampa, 12 mai 1982.

(18) Le « 9 octobre » et les « 61 ouvriers » licenciés sont une date
et un événement symbolique dans I'histoire de FIAT. L'entreprise
exploita le climat d’extréme tension existante a I'époque en ltalie et
notamment dans la vilie de Turin. En effet, plusieurs graves attentats
terroristes avaient eu comme cible des cadres et des managers de la
firme. Les « 81 », choisis au hasard parmi les ouvriers les plus connus
comme gauchistes, furent accusés, de fagon trés ambigué, d'étre res-
ponsabies de « faits violents » et finalement de soutenir le terrorisme.
En réalité, sauf quelques exceptions, la majorité des « 61 » gagneront
les procés engagés contre FIAT ; toutefois I'entreprise n‘acceptera
jamais de les réintégrer et choisira de les « rembourser » en payant des
sommes trés importantes.

(19) La Cassa integrazione Guadani (C1G) s'est avérée la solution
la plus frequemment utilisée pour gérer les sureffectifs dans les
moments de crise et de restructuration industrielle. La C1G a été insti-
tuée en 1941 par le fascisme pour organiser le passage de I'économie
de paix & I'économie de guerre. Cette caisse redéfinie apres 1945 et
dont la réglementation a été revue dans la premiere moitié des
années 70 paie des heures de chdmage technique. La caisse ordinaire
rembourse & 80 % les heures chdmées et reléve des organismes pari-
taires provinciaux de la Sécurité Sociale. La caisse extraordinaire, qui
reléve du Comité Interministériel {leque! peut en prolonger la durée
maximale prévue par la loi) rembourse les heures chomées a 93 %.
Théoriquement financée par les cotisations de la Sécurité Sociale, la
CIG est en réalité supportée par I'Etat 4 90 %. La CIG ne concerne
que les ouvriers d'usine travaillant dans les entreprises de plus de
15 salariés. Avec la situation qui s'est créée en italie, la CIG a perdu
sa vocation d’origine pour se transformer en organisme d'attribution
d’'allocations de chdémage.
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Par sa dimension quantitative la crise des usines
FIAT apparait comme la crise de toute une ville, de
tout un cycle productif entrainé par la mono-industrie
automobile. En méme temps, on atteint le degré le
plus élevé dans le processus de dissolution du sujet
ouvrier qui s'était constitué dans la centralité de la
grande usine et des grandes luttes ouvriéres des
années 70. On peut, en désagrégeant les données
quantitatives globales, parvenir a8 un niveau d’analyse
plus fin et saisir les critéres de choix et la composition
de cet univers de salariés expulsés de la sphére pro-
ductive par I'utilisation de la CIG [18].

La composition de cette liste ne semble pas avoir
été faite au hasard, contrairement & ce qu’affirme la
direction FIAT, mais ne parait pas non plus uni-
quement inspirée par une volonté de sélection politi-
que. Certes I'objectif d’opérer une normalisation dans
l'usine par 'exclusion des secteurs ouvriers les plus
politisés et majoritairement impliqués dans le cycle de
luttes ouvert par 'automne chaud, est évident. Mais a
coté de cet objectif, semble coexister, et & beaucoup
d'égards prévaloir, une logique spécifiguement
technique découlant de la tendance indirecte & une
rationalisation plus poussée du rapport entre techno-
logie et force de travail. Cette rationalisation est dans
le droit fil des transformations propres aux structures
industrielles avancées qui requiérent une intensifica-
tion de la dimension technologique, a dissolution des
zones a forte concentration de travail, la flexibilité du
cycle et la décentralisation productive. C’est dans ce
contexte technologique que se placent les nouvelles
formes de relations industrielles. Les modalités de
concertation et de dialogue avec les organisations
syndicales sont désormais totalement soumises a |'im-
pératif technologique. La direction du personnel de
FIAT montre ainsi qu’il existe une étroite et nécessaire
imbrication entre la mise en place et la rentabilisation
des nouvelles technologies d'une part et le change-
ment et le contrdle de la main d'ceuvre d’autre part.

Le deuxiéme aspect qui caractérise les nouvelles
relations industrielles touche directement la flexibilité
dans les conditions d’usage du travail. Ce choix straté-
gigue représente une véritable rupture par rapport a la
politique des années 70 ou les organisations syndica-
les avaient réussi a imposer un modéle extrémement
rigide et codifié. 1l ne s’agit pas d’'une déréglementa-
tion sauvage mais de la redéfinition d’'un nouveau rap-
port de force, d'une nouvelle dynamique qui minimise
les rapports institutionnels et vise a créer le meilleur
milieu de travail pour favoriser I'utilisation maximale
des nouvelles technologies. Les derniers accords
signés chez FIAT témoignent largement de cette évo-
lution. Dans l'usine FIAT de RIVALTA, sur les lignes de
production de la UNO, I'entreprise a eu le feu vert pour
I'utilisation 24 h sur 24 des installations, avec l'intro-
duction de I'équipe de nuit. Deux éléments caractéri-
sent fortement cet accord : d'une part ¢’est la premiére
fois aprés I'automne chaud que le syndicat accepte ce
type de proposition. D’autre part, FIAT a réussi a obte-
nir, avec l'accord syndical, une dérogation dans la
législation du travail, car la loi empéche le travail de
nuit pour les femmes et, dans le cas de la UNO, il s’agit
d'équipes mixtes. D’autres innovations ont introduit
les « pauses échelonnées ». Dans ce cas le personnel
prend son déjeuner en groupe et a des horaires diffé-
rents pour ne jamais arréter les chaines de production.
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L'accord prévoit aussi le passage des plannings men-
suels aux plannings hebdomadaires avec I'objectif de
pouvoir mieux suivre les fluctuations du marché. La
direction peut donc bénéficier d’'une grande mobilité
du personnel a l'intérieur de I'usine ou de I'atelier.

Le troisieme aspect novateur concerne la modifica-
tion de la structure du salaire. |l s’agit d’une véritable
rupture avec le modéle soutenu par les syndicats et le
mouvement ouvrier dans les années 70. Si a I'époque,
« I'inquadramento unico » (méme grille de classifica-
tion pour ouvriers et employés) concrétisait I'exigence
d’égalitarisme a l'intérieur de la méme structure pro-
ductive, les nouveaux critéres qui s'affirment aujour-
d’hui valorisent une promotion individuelle. La philos-
phie qui motive la direction FIAT & intervenir dans ce
sens est celle qui accrédite I'exercice du contrdle
accru sur la main d'ceuvre. Ce contrble se manifeste
souvent par une politique qui apparait discrimina-
toire : des augmentations pour certains travailleurs et
pas pour d'autres, et & chacun selon des critéres diffé-
rents. Dans le cadre des Conventions Collectives, I'en-
treprise a réussi a se préserver une marge de manceu-
vre importante dans plusieurs domaines et,
notamment, en matiere salariales. La caractéristique
essentielle concerne le poids attribué par FIAT aux
« augmentations discrétionnaires ». Aujourd’hui, la
majorité du personnel FIAT pergoit des primes de
mérite, seulement 10 % des salariés n'en bénéficient
pas. Le taux de ces primes est calculé selon des crité-
res d’évaluation discrétidnnaire de la part de la
hiérarchie d’entreprise et eux sont différents au sein de
la méme catégorie professionnelle et du méme niveau
de qualification. Cet écart se base sur une évaluation
qui distingue les travailleurs en « hautement méri-
tants », « méritants » et « non méritants ». Par exemple,
dans le secteur des employés et des cadres, en plus
des primes de mérite, de l'indemnité de « fonction
directive » et du 13° mois, I'entreprise opére une désa-
grégation ultérieure et arbitraire des niveaux de rétri-
bution 6 et 7, modifiant ainsi la structure de la
Convention Nationale. A la lumiére de ces considéra-
tions, il semblerait que I'entreprise réutilise fréquem-
ment en matiére salariale les mémes critéres discré-
tionnaires largement appliqués pendant les
années 50/60. Toutefois, si quelque ressemblance
existe, rien ne nous autorise & établir des compa-
raisons et & formuler une hypothése d’homogénéité
entre la politique de gestion du personnel de I'époque
« vallettiana » et celle suivie par |'actuelle direction.

Un quatrieme facteur témoigne encore du change-
ment qui se produit dans les relations industrielles et,
surtout, du nouveau climat social qui régne dans les
usines. Il sagit de la baisse, voire de la presque dispa-
rition, de |'absentéisme ; ce phénomeéne mérite d’'étre
évoqué tellement les chiffres sont parlants. Méme en
analysant des ateliers comme ceux de peinture ol les
conditions de travail sont plus dures qu’ailleurs et ou
['absentéisme était toujours le plus élevé, on peut

‘remarquer la différence entre I'avant et I'aprés octobre

1980 ; on passe, en effet, d'une moyenne globale de
16 % au taux japonais de 4,20 %. Comment expliquer
tout cela 7 Jusqu’en octobre 1980, I'absentéisme était
motivé, plus que par la maladie, par le besoin de casser
le rythme des roulements d’équipes. Ce type d’absen-
téisme politique était largement couvert par le poids
qu’avait acquis le mouvement syndical. Dans l'aprés
octobre 1980, cette situation s’est modifiée, la garan-



tie de l'emploi elle-méme étant devenue précaire,
I’absentéisme enregistre une baisse étonnante jusqu’a
atteindre un niveau trés faible. Les ouvriers se sont vus
contraints de se rendre au travail méme en cas de
maladie, car l'assiduité dans l'usine était I'une des
rares garanties contre la mise en CIG, a savoir le licen-
ciement de fait. Nous nous trouvons donc probable-
ment plus face a un effet de peur que devant une
acceptation des valeurs de « travail » et de « fidélité » a

I'entreprise.

La grande marge de manceuvre dont FIAT jouit
aujourd’hui trouve bien s(r son explication dans les
difficultés plus générales du syndicat et dans |'incapa-
cité de ce dernier a définir une nouvelle stratégie.
Cette considération nous raméne a un probléme déja
évoqué dans cet article: la faiblesse structurelle de
I'implantation de I'organisation syndicale dans les usi-
nes FIAT. Une question mérite d'étre posée : pourquoi,
et cela méme pendant les années 70, moment de
splendeur du syndicat, le taux de syndicalisation chez
FIAT n'a-t-il jamais dépassé les 35 % des effectifs ?
Les limites que I'on peut trouver dans ['histoire du
syndicalisme turinois chez FIAT ne suffisent pas a
expliguer qu’il n’y ait pas eu de bond en avant de I'or-
ganisation. La raison essentielle, au contraire, tient a
une culture diffuse dans les grandes usines de FIAT
qui attribue les conquétes des années 70 d’abord au
rble joué par fe mouvement et n'accorde qu’un rdle
secondaire & I'organisation syndicale, observant a son
égard une méfiance certaine. Cette culture est profon-
dément enracinée dans le mouvement ouvrier chez
FIAT car c’est elle qui a permis I'explosion de l'au-
tomne chaud. En effet, les premiéres luttes démarrent
en dépit de la faible présence syndicaie, se substituant
a elle et la remplacant dans la capacité d’exprimer |'au-
tonomie et |"autoorganisation ouvriére. Ce scénario a
constitué la base d'un dualisme parfois inconciliable
entre autonomie ouvriére et structure syndicale.
Depuis octobre 80, a ces difficultés traditionnelles est
venue s’ajouter la désaffection progressive des inscrits
qui a ramené aujourd’hui dans certains ateliers le taux
de syndicalisation des ouvriers & 20 % du total.

Ces considérations mettent en évidence, dans la
phase de 'aprés octobre 1980, I'incapacité (ou I'im-
possibilité) des organisations syndicales a définir une
nouvelle stratégie, a s'adapter aux formes nouvelles de
relations industrielles ; parallélement, elles confirment
le processus de marginalisation et de redimensionne-
ment du syndicat.

Un dernier élément qui dépasse le strict domaine de
I'entreprise mérite d'étre au moins évoqué. FIAT a
depuis toujours joué un roéie symbolique dans la défi-
nition du paysage industriel italien. Les innovations,
tant dans le domaine des relations industrielles que
dans le domaine technologique, intervenues dans
cette firme ont eu et ont encore actuellement des
conséquences profondes sur I'ensemble du secteur
industriel. FIAT doit donc étre analysée comme point
de repére, comme une entreprise « piéce maitresse »
dans le domaine des relations industrielles, capable de
définir le climat productif et social du pays. La firme
turinoise se révéle comme une clé de lecture
incontournable pour saisir les évolutions possibles de
la société italienne. La défaite d’octobre 80 a engendré
des mutations profondes dans la stratégie des organi-
sations syndicales et, dans le méme temps, a entrainé

des répercussions en chaine dans le domaine des rela-
tions industrielles. Le patronat italien a largement
puisé dans I'expérience FIAT confirmant ainsi le réle
central de ce groupe industriel. Ainsi les théses et les
arguments développés dans cet article dépassent le
strict cadre de I'entreprise et peuvent étre utilisée pour
'ensemble de la situation italienne.

Les innovations, dans tous les domaines, qui ont
profondément touché les usines FIAT ont déterminé
des changements structurels dans le processus de
production, redéfini un nouveau contexte dans le rap-
port capital/travail, segmenté et transformé largement
la composition de la classe ouvriére. Les relations
industrielles, comme nous venons de le voir, ont suivi
le méme processus de transformation. Le cadre formel
dans lequel ces derniéres se structurent est resté
inchangé, I'organisation syndicale dans les usines
(délégués, Conseils d'usines, etc) est la méme ; c'est
au contraire le contenu qui a été bouleversé. Ces
structures ont perdu leur caractére innovateur, leur
impact vis-a-vis des salariés; elles ne représentent
plus un pole de rassemblement et de mobilisation
ouvriére. Le syndicat, méme s'il fait preuve d'une
ouverture nouvelle tdtonne a la recherche d’une stra-
tégie en mesure de faire face au nouvel environnement
socio-technique et rencontre d'énormes difficultés
pour interpréter les nouvelles tendances qui se déga-
gent au niveau de la base ouvriére relativement au tra-
vail et & I'entreprise. En revanche, la politique suivie
dans les dernieres années par la direction FIAT consti-
tue une stratégie cohérente, structurée et complexe.

Une modernisation culturelle, empruntée a I'Améri-
que, supporte ce nouveau scénario : le « Quality of
Working Life ». 1l s’agit d'une approche parfaitement
adaptée au nouveau monde robotisé de FIAT et indi-
quant le passage a une phase inédite du rapport entre
le monde du travail et la rationalité économique et
technologique du systéme. Cette notion renvoie a un
changement qui ne vise pas uniquement a quelques
modifications technologiques mais qui implique I'en-
semble de la vie productive dans les usines. C’est un
changement profond en matiére de politique du per-
sonnel. L'entreprise passe d’une politique paternaliste
d'intégration horizontale de type fordien a une nou-
velle stratégie caractérisée par une forme d’intégration
verticale qui vise a lier les aspirations et les objectifs
individuels des salariés au projet de I'entreprise. Pour
la direction FIAT, le Quality of Working Life est un
concept composé de dimensions historiquement et
socialement déterminées qui recouvre un nouvel
espace et entraine de nouvelles formes de relations
industrielles. Dans cette stratégie, confluent paralléle-
ment des inter-relations pas toujours facilement iden-
tifiables et des impulsions de diverses natures (pro-
ductive, sociale, idéologique). D'un point de vue
théorique, I'entreprise semble vouloir sauvegarder
d’'abord les prérogatives du management pour conci-
lier, de facon efficiente et créatrice de ressources, les
facteurs de la production afin d’élever les facteurs de
rendement et augmenter la compétitivité au niveau
mondial. Ensuite, pour dépasser I'émergence d'une
désaffection envers le type et le poste de travail, la
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firme vise a créer pour le travailleur une zone d‘auto-
nomie exécutive. Les nouvelles formes de relations
industrielles et le nouvel espace conquis en matiére de
flexibilité humaine contribuent a redimensionner |'im-
portance de la variable technologique. Il s’agit d'une
nouveauté récente qui mérite d’étre prise en considé-
ration car la compétitivité de l'entreprise n’est plus
exclusivement centrée sur les performances technolo-
gigues mais reléve également des dynamiques nou-
velles permises par la flexibilité dans les conditions
d'usage du travail. Ce nouveau rapport flexibilité
technologique/flexibilité du travail ne se structure plus
a sens unique, il se révéle, au contraire, de plus en plus
complémentaire et interdépendant. Dans ce cadre, la
technologie perd son rdle central, elle n’est plus utili-
sée comme substitutif de la rigidité du travail, elle n’est
plus un choix stratégique autonome mais une variable
qui s’intégre aux autres facteurs (humains, organisa-
tionnels) qui sont en train de dessiner un nouvel ordre
productif.

Les problémes pourtant ne sont pas définitivement
résolus, le vieux démon de la revanche et I'instabilité
dans les relations industrielles est encore présent. Rien
d’exceptionnel pour un pays comme I'ltalie, « arrivé en
retard au Welfare State et caractérisé par un systéme
imparfait dans les relations industrielles» [5]. Cette
spécificité on peut la retrouver encore aujourd’hui
dans le déséquilibre existant entre les acteurs sociaux
de I‘univers FIAT, dans le domaine des relations
industrielles. La disproportion des rapports de force,
tels qu'ils sont présents en ce moment dans les usines
FIAT, d'un c6té favorise le déploiement d’une stratégie
hégémonique de la part de 'entreprise, d'un autre coté
marginalise et réduit le rdle d’interlocuteur que devrait
tenir le syndicat.

Une vieille histoire sembile ainsi continuer et se per-
pétuer.
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