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Les voies hétérogénes d’évolution
de la relation salariale

dans une entreprise sidérurgique:

Cédric Lomba*

INTRODUCTION

La sidérurgie, et plus généralement les industries de processus continus, ont
connu des transformations importantes depuis les années soixante-dix. Des
chercheurs, tels que B. Coriat (1980) ou R. Galle et F. Vatin (1981), considérent
que les formes d'organisation du travail mises en oeuvre dans ces industries ins-
tituent un modele productif en rupture avec le modele taylorien-fordien. Sans
reprendre exactement les termes de ce débat, je présenterai la trajectoire de la
relation salariale dans une firme sidérurgique belge, Cockerill Sambre (CS), afin
de montrer que la modernisation des usines d’une grande entreprise industriel-
le prend des formes composites. J'utiliserai la notion de « relation salariale »
définie par J.-P. Durand « comme la cristallisation, au niveau micro social, du
rapport capital/travail dans la mise en mouvement des capacités de
travail en un temps donné et avec la plus grande efficacité possible »2. L'intérét
d’une telle démarche est d’examiner les pratiques de travail en considérant
qu’elles ne résultent pas exclusivement de jeux ou de processus purement inter-
actionnels. Les activités de travail traduisent aussi I’état des rapports sociaux de
l'atelier, de 'entreprise et du hors-travail. La relation salariale sera envisagée au
travers de la division et de l'organisation du travail, des formes de rémunéra-
tions, des relations hiérarchiques et des relations sociales dans les ateliers3.

J'insisterai sur les relations qui lient ces différents aspects de la mobilisation des
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4. « la  topomaintenance
(Maintenance Productive Total) est
une démarche qui vise & identifier les
paramétres qui affectent le rendement
des installations (pannes, change-
ments techniques, problemes de qua-
litds des produits, etc.) et qui propose
de pallier aux problémes définis en
favorisant la collaboration des fone-
tions distinctes (bureaux des
méthodes, personnel de maintenance,
dentretien, de fabrication, etc.). 1
s'agit le plus souvent de confier aux
ouvriers de fabrication des tiches de
surveillance, d’entretien et de dépan-
nage des installations techniques

{Nakajima, 1989 ».
5. Zarifian, 1993, 31-61.

6. Parmi les nombreuses études
sociologiques de ce phénoméne :
Groux, Lévy, 1985. Tuillier, 1996.
Blyton, Bacon, 1997. Rousseau,
1997.
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travailleurs dans les ateliers. Il ne s’agira donc pas de repérer des changements
organisationnels simplement a partir de la mise en place de nouvelles tech-
niques managgériales, du type « management participatif » ou encore « topo
maintenance »4,

P. Zarifian a montré que la sidérurgie européenne est passée d'une période
de production de masse a une période de production flexible en écho a la crise
du secteur de l'acier en 1975 et aux pressions des principaux clients des firmes
sidérurgiquesS. Ce changement de stratégie commerciale et d'organisation pro-
ductive est accompagné, au début des années quatre-vingts, d'une volonté
managgériale d'implication individuelle du personnel au travers des pratiques
participatives tels que les cercles de qualité, les méthodes de « Qualité Totale »
ou encore l'individualisation des carriéres et des salaires. Sur le plan de l'orga-
nisation du travail, la conversion s'est traduite par une mise en cause générale
des distinctions fonctionnelles entre ateliers, services et métiers auparavant dis-
tincts. Partant de ce constat d’ensemble, il me parait opportun de souligner que
les stratégies propres a chaque entreprise ne convergent pas vers un modele
supposé efficace indépendamment de ['histoire située des firmes et des struc-
tures d'encadrement du marché et du travail. En y regardant de pres, il appa-
rait assez rapidement une forte hétérogénéité des pratiques de mise au travail
entre les entreprises, voire les usines/ateliers d"une entreprise. Je ferai donc res-
sortir la diversité des trajectoires a la fois de I'entreprise et des ateliers qui sont
confrontés a des environnements commerciaux propres, et qui intégrent des
modes de mobilisation de la main-d’ceuvre dans une configuration historique
qui si elle n'est pas totalement spécifique a la firme repose sur des particularités
locales. La problématique associe dés lors les spécificités pratiques du local
dans un schéma d'ensemble qui décrit 'évolution engagée dans l'entreprise étu-
diée, qui s'inscrit elle-méme dans le changement global des firmes du secteur
sidérurgique, décrit par P. Zarifian.

Faute de pouvoir aborder de concert les différentes dimensions de 1'en-
treprise sans risquer de caricaturer la trajectoire de CS, je développerai rapide- -
ment dans un premier temps I'histoire de la politique commerciale adoptée par
cette firme pour indiquer les incertitudes auxquelles elle est confrontée. Ensuite,
je focaliserai le propos autour de la trajectoire de la relation salariale au niveau
de l'entreprise et de trois usines de CS pour exposer la diversité des modalités

locales de coordination et d'implication des travailleurs.
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7. Je n'envisage ici que la situation
de la branche sidérurgique de CS.

8. Lastructuration spatiale du mar-
ché est liée aux relations interperson-
nelles tissées dans les rapports clients-
fournisseurs nationaux et 4 I'implica-
tion des pouvoirs publics dans le
capital des usines sidérurgiques ou
des clients de celles-ci.

1. LES STRATEGIES DE CONTROLE D’UN MARCHE
CONCURRENTIEL

CS est une entreprise sidérurgique intégrée qui comprend tous les stades de

~production de l'acier depuis la fabrication de fonte jusqu'aux aciers revétus. Elle
.développe ces activités sidérurgiques principalement en Belgique, dans les bas-

sins de Liege et Charleroi, mais aussi en Allemagne depuis 1995. Cette entre-
prise regroupait 13.000 travailleurs avant son rachat par Usinor (le 9 février
1999)7.

Apres le départ des investisseurs privés du secteur sidérurgique en Wallonie
a la fin des années soixante-dix, 1'Etat belge et ensuite la Région wallonne ont
pris part au capital de cette entreprise confrontée a de lourdes pertes. Toutefois,
l'actionnariat public a laissé aux managers issus de I'entreprise ou du monde
industriel, la gestion quotidienne de l'entreprise, voire des décisions straté-
giques (Capron, 1989). A l'instar de nombreux pays européens, les pouvoirs
publics ont largement financé cette entreprise en déficit depuis 1975 jusque 1987.
Depuis lors, excepté en 1993 et 1996, la branche sidérurgique de CS est bénéfi-
ciaire.

Avant l'arrivée d'Usinor dans le capital, CS était une entreprise de taille
moyenne avec une production d'acier brut de 4,5 millions de tonnes/an. Depuis
le début des années quatre-vingts, CS a adopté une stratégie de profit originale
pour maitriser les incertitudes relatives a 1’étroitesse du marché belge. La posi-
tion sur les marchés a I'exportation limite la stratégie de CS puisque les grands
clients traitent d'abord avec les sidérurgistes nationaux8. Aussi, CS a-t-il opté
pour un élargissement de sa gamme d'aciers courants les plus nobles et de
bonne qualité en répondant a des commandes de faible volume. Comme le dit
ce cadre : « a CS, on fait ce que les autres ne veulent pas faire parce que les commandes
sont trop petites ou parce que c'est trop précis ». Face aux incertitudes engendrées
par cette stratégie qui implique une importante flexibilité productive pour
répondre a des demandes variées, CS s'est spécialisé dans les produits les moins
dépendants des fluctuations de prix, c'est-a-dire les produits plats, les toles, a
haute valeur ajoutée. Les gestionnaires ont privilégié les marchés géogra-
phiques stables (le Benelux, la France et I'Allemagne), ce qui assure une régula-
rité des prix et de la production. Enfin CS renforce ses liens avec la clientele en
se dotant d'un important réseau de distribution en Europe et en se focalisant sur
des secteurs qui négocient des prix pour des périodes relativement longues (les
secteurs de I'automobile et de I'emballage léger). Bref, face a un marché instable
a l'exportation, CS a développé une stratégie de livraison de petites commandes
de produits a hautes valeurs ajoutées a des marchés géographiques et des sec-

teurs de clients stables.
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9. La quasi totalité du personnel de
CS est syndiquée. La FGTB y est
majoritaire mais son avantage s'érode
régulitrement depuis une vingtaine
d’années au profit de la CSC.

10. Le temps de travail hebdomadai-
re est passé de 48h en 1950 & 34h
pour les employés et 36h20" pour les
ouvriers en 1999,
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2. LE COMPROMIS CENTRALISE DE LA MOBILISATION DE LA
MAIN-D’OEUVRE

La relation salariale n’est pas le monopole de gestionnaires omnipotents
dans l'entreprise. D’autres acteurs interviennent dans les négociations, comme
’encadrement local, les pouvoirs publics, les organisations syndicales? et les tra-
vailleurs. Ces acteurs ont adopté, parfois a l'issue de rapports trés conflictuels,
une gestion de la main-d’ceuvre qui maintient des salaires élevés en échange de

la variation a court terme du volume du travail. Cette forme de la relation sala-

riale est cohérente avec la configuration productive empruntée par CS qui

requiert une main-d’ceuvre flexible pour accompagner les variations de la
demande et qualifiée pour réaliser une gamme diversifiée de produits de bonne
qualité. Ces choix s'integrent dans la régulation du champ des relations profes-
sionnelles en Belgique. Ainsi, le niveau des salaires en Belgique, la liaison des
salaires a l'indice des prix et les mécanismes d'intégration des organisations syn-
dicales dans les négociations sur les rémunérations limitent les dispositifs de
relation salariale a CS, en ce sens qu'elle rendrait probablement délicate la mise
en oeuvre d'une stratégie de concurrence par les cofits a partir d'une production
banale.

CS a des lors favorisé d'autres agencements de la relation salariale.
Formellement, les négociations centralisées qui s'appliquent a I'ensemble des
usines de CS concernent principalement la gestion sociale de la main-d’ceuvre et
la formation des salaires tandis que l'organisation du travail reste une préroga-
tive locale négociée-imposée de fait dans chaque usine. Si les groupes d’expres-
sion (comme les cercles de qualité), associés aux dispositifs de « Qualité Totale
», ont bien été appliqués dans 'ensemble des usines et si les pratiques partici-
patives sont aujourd’hui completement intégrées dans la firme, elles le sont
selon des modalités différentes selon les établissements (Lomba, 1995-1996).
L'application de telles mesures, trés médiatisées (Horman, 1991), ne doit pas
occulter que I'organisation concréte du travail et la mobilisation directe des tra-

vailleurs sont du ressort de ’encadrement local.

2.1. La régulation conjointe de la diminution des effectifs

A partir du début de la crise de la sidérurgie en 1975, CS n'a cessé de rédui-
re ses effectifs pour répondre a la diminution de la demande d’acier et a I'aug-
mentation de la productivité. Depuis, CS a fermé beaucoup d’usines et réduit le
nombre de travailleurs de prés de 80 %. La réduction du temps de travaillo,

défendue par les organisations syndicales, n’a pas suffi pour affronter
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11. La seule exception de licencie-
ments individuels date de 1986 lors
des départs avec primes.

I'effondrement de la demande. A partir de la fin des années soixante-dix, CS a
entamé des réductions massives d’effectifs via des programmes de prépen-
sions1l, Le recours aux prépensions a été défendu et en partie imposé par les
pouvoirs publics qui s'opposaient a des licenciements individuels. Plus encore,
ce procédé est socialement accepté par les organisations syndicales et les tra-
vailleurs. La plupart de ceux que j’ai rencontrés soulignent que les conditions
financieres de la préretraite sont attrayantes pour les employés et les ouvriers.
Aussi, le nombre de travailleurs qui demandent de bénéficier de la préretraite
dépasse systématiquement les prévisions de la direction. Il faut retenir que la
gestion collective du volume de la main-d’ceuvre reléve exclusivement d’une
mesure d'dge. Elle ne permet pas a I'encadrement de trier selon des critéres
d’implication au travail, de respect des prescriptions ou encore de relations
interpersonnelles. L'encadrement n’intervient qu’a la marge en faisant pression
sur quelques travailleurs « indésirables » qui ont atteint la limite d’age pour s’en
séparer. Le reste dépend de la volonté des travailleurs, souvent liée a leur situa-

tion familiale, et des conditions financieres de la préretraite.

2.2. Le temps machine et le temps de travail comme dispositifs
de la flexibilité

La réduction massive des effectifs n'a pas mis en cause la stabilité des formes
d'emploi, ni des formules salariales 4 CS. Le temps partiel et les contrats a durée
déterminée sont restés marginaux dans l'entreprise. La main-d’ceuvre de CS, a
plus de 95 % masculine, dispose trés majoritairement de contrats a durée indé-
terminée a temps plein. On ne peut parler ni d’individualisation des configura-
tions d’emploi dans ce cas, ni méme des formes de rémunération. Les salaires
des ouvriers et des employés dépendent principalement du temps et du
moment de prestation et non des résultats quantitatifs ou qualitatifs de produc-
tion. Les gestionnaires de CS ont développé d'autres voies, moins contestées par
les organisations syndicales, pour organiser la variation du volume de travail en
fonction de I’état des commandes. Durant les années soixante-dix, Cockerill uti-
lise le volume de personnel externe, en régie, selon les cycles de la demande. En
1971, 1010 régies travaillent dans l'entreprise, alors que cinq ans plus tard, elles
ne sont plus que 124. L'objectif est bien de répondre aux variations de la deman-
de et pas de réaliser des économies en utilisant une main-d’ceuvre moins payée
puisque les syndicats avaient obtenu que la mai-d’oeuvre en régie bénéficie des
mémes conditions salariales que les travailleurs de Cockerill. A partir de 1975,
lorsque 'entreprise a congédié la plupart des régies, le chdmage économique a

servi de régulateur de la production. Pour la direction, ce chdmage économique
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12. 11 faut noter que le temps d’arrét
des lignes dépasse le taux de chémage
puisque des ouvriers peuvent récupé-
rer des heures de travail pendant les
périodes d’arrét.
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constitue un moyen efficace pour gérer dans le court terme les variations de la
demande des différents produits fabriqués. Ainsi, certaines années, les ouvriers
ont chdmé presque 10 % du temps de travail théoriquel2. De maniére générale,
le chbmage économique est accepté par une partie des salariés car la perte finan-
ciere est compensée par une prime de l’entreprise et certains utilisent le temps
libre pour réaliser du travail-a-coté (Weber, 1989).

Cet instrument gestionnaire ne s’applique qu’au personnel sous contrat de
travail, a taux horaire, c'est-a-dire les ouvriers, tandis que les employés, sous
contrat d'emploi, disposent d’un salaire mensuel garanti. La distinction
employé-ouvrier en Belgique est imprécise dans les textes légaux qui l’associent
a la nature « manuelle » ou « intellectuelle » des taches effectuées. Les parte-
naires sociaux ont donc une grande latitude pour déterminer le statut des postes
dans les entreprises (Alaluf, Desmarez, 1988 : 62). Les négociations sur cette
question sont d’autant plus délicates qu’elles modifient le systéme de promotion
et les découpages syndicaux. Le systeme de promotion, car le passage a « l'ap-
pointement », au statut employé, est une voie classique de promotion hiérar-
chique pour les ouvriers. Les découpages syndicaux, parce qu’en Belgique, « les
ouvriers et les employés sont représentés par des centrales différentes » (Arcq,
Blaise, 1986 : 10) réunies dans une organisation syndicale. L'indépendance des
centrales syndicales est importante a CS puisqu'elles ne négocient pas simulta-
nément, qu'elles ne défendent pas des revendications communes et enfin que le
nombre d'heures dévolues aux activités syndicales et le montant des cotisations
dépend du nombre d'adhérents en fonction de leurs statuts. Plus directement,
lorsqu'un ouvrier voit sa fonction passer au statut employé, la centrale syndica-
le & laquelle il adheére perd un membre au profit de la centrale employée. Bref,
la classification des fonctions est 1’objet d’enjeux importants et différents pour la
direction, les travailleurs et les organisations syndicales. Il n’est pas étonnant
des lors d’entendre parler d’arrangements tacites entre ces acteurs pour ne pas
trop varier les proportions en termes de statuts. Il n’est pas douteux que ces
classements sont 1'objet de conflits mais comme le dit un cadre GRH : « pour
déterminer les fonctions on travaille par quotas au niveau central sinon ¢a créerait trop
de problemes avec les syndicats ». C'est d'ailleurs ce qui explique que depuis les
années soixante-dix, les proportions n'ont pas changé au rythme des fermetures
d’usines et des transformations technologiques. On négocie d'abord au niveau
central pour déterminer des quotas et ensuite on remplit les classifications stan-
dards, de type job evaluation, pour adapter l'appréciation localisée des criteres de
définition de postes aux négociations préétablies.

En résumé, l'application du chdmage économique en tant qu'outil de
gestion des variations de la demande s'appuie sur une imprécision légale de la

définition de statuts associés a des modalités de rémunérations particuliéres
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13. Lenquéte repose sur une quaran-
taine d’entretiens semi-directifs avec
des membres de I'encadrement et des
organisations  syndicales,  des
démarches archivistiques, et surtout
des observations menées durant plu-
sieurs mois (de janvier 1997 4 aoflit
1998 avec des périodes d'interrup-
tion) sur les lignes de fabrication des
trols sites.

14. Le laminoir A chaud transforme,
par écrasement, des blocs d'acier de
20 cm d'épaisseur pour obtenir des
bobines d'acier de 1,2 & 15 mm
d’épaisseur
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ainsi qu'aux divisions organisationnelles des appareils syndicaux qui justifient
des découpages précontraints aux niveaux des fonctions dans la mise au travail.
Certains conflits ont émaillé 1'utilisation de ce procédé, telle que la courte greve
de 1996 des ouvriers contestant la décision « du personnel de bureaux » d’arré-
ter momentanément les usines. Mais le chdmage économique, considéré comme
un moindre mal, fait 'objet d'un compromis sur le fond a CS et constitue un élé-
ment régulateur propre a assurer une relative flexibilité logistique et financiere

en cohérence avec la stratégie de profit développée.

3. LA DIVERSITE DE PRATIQUES SOCIALES LOCALES DANS LES
USINES

A coté de la gestion centralisée de la main-d’ceuvre, les principes de l'orga-
nisation du travail, de la relation hiérarchique et de la mobilisation des tra-
vailleurs sont du ressort du local a CS. L'analyse de trois usines (un haut four-
neau, un laminoir a chaud et une ligne de galvanisation3) soulignent I'hétéro-
généité des pratiques organisationnelles dans l'entreprise. Les cas présentés
n'ont pas une valeur idéale-typique, ils ne représentent pas trois situations cano-
niques d'évolution socio-organisationnelle dans la sidérurgie. Les trois usines
ont été retenues parce qu'elles expriment la spécificité de pratiques rapportées a

I'histoire sociale locale ainsi qu’aux contraintes technico-productives.

3.1. Un laminoir a chaud : la gestion du personnel en « flux
tendus » dans un contexte d’augmentation de produc-
tivité

Initialement, le laminoir a chaud!4 faisait partie d'un ensemble industriel
indépendant de Cockerill intégré a la firme au début des années soixante-dix.

Les gestionnaires de I'époque avaient prévu de réaliser une production de

bonne qualité avec un personnel ouvrier trés scolarisé comparé aux autres ins-

tallations sidérurgiques de la région. Le personnel de fabrication sur poste du
laminoir était de niveau A2. Régulierement menacé de fermeture depuis plus de

20 ans, ce laminoir est maintenant dédié a une large gamme de produit. La

direction a assigné comme objectif principal a ce laminoir une augmentation

constante de la productivité pour alimenter les lignes en aval. Depuis le début

des années quatre-vingts, la direction de ce laminoir essaie également de dimi-

nuer le prix de revient des bobines laminées. La diminution des effectifs, par le

biais des prépensions négociées a CS, reste la mesure la plus utilisée pour
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atteindre cet objectif. Il s'agit de travailler avec des effectifs en « flux tendus »
en diminuant progressivement le nombre de personnes nécessaires sur la ligne.
Cette diminution des effectifs a été accompagnée du recours a de la main-
d’ceuvre externe pour réaliser les taches jugées ingrates, le dirty work, tels que les
travaux de nettoyage ou de conditionnement. Le processus de modernisation se
traduit principalement par des changements techniques et le regroupement de
services auparavant distincts (les services fabrication, entretien et qualité).

Pour pallier le départ des anciens opérateurs, ’encadrement a privilégié la
voie de l'automatisation des taches de régulation et coordination du train de
laminage en recrutant de jeunes ingénieurs. Ceux-ci ont entretenu, dans un pre-
mier temps, des relations régulieres avec les opérateurs pour se familiariser avec
la ligne de production et faire émerger les savoir-faire informels qui sous-ten-
dent leurs interventions. Ces contacts ont permis aux ingénieurs d'apporter des
modifications techniques, moyennant des réunions communes avec les ouvriers.
Au terme de ces changements, il apparait que l'intervention des opérateurs est
envisagée comme une activité par défaut de ce qui n'a pu étre automatisé parce
que l'automatisation nécessiterait trop d’investissements ou parce que les ingé-
nieurs ne sont pas encore parvenus techniquement a modéliser certaines opéra-
tions. La fonction officielle des opérateurs a donc été transformée en une ving-
taine d'années puisque auparavant ils définissaient les parametres de régulation
du train de laminage pour chaque produit et coordonnaient de petites équipes
d'ouvriers rassemblés autour de machines d'exécution. Par exemple, le régleur
de four gérait la température du four, la durée de séjour des plaques d’acier dans
le four, le cadencement de sortie des produits et coordonnait les activités de l'en-
fourneur et de I'adjoint du régleur. Depuis, des systémes informatiques ont pro-
gressivement pris en charge ces activités. L'opérateur est alors chargé d'assurer
la surveillance des opérations et de n'intervenir que lors d'incidents de produc-
tion. Toutefois, leurs interventions ne sont pas complétement matérialisées dans
les processus techniques comme en témoignent les différences de production
entre les quatre équipes du laminoir qui travaillent pourtant sur le méme outil
selon des programmes de complexité comparable.

Le niveau de la demande du laminoir est en partie contrdlé par CS puisqu'il
fournit des filiales de la firme. Mais lorsque les commandes sont trop rares, les
gestionnaires recourent au chdmage économique pour minimiser les cofits de
production. Le chomage est rendu possible par le passage progressif des opé-
rateurs durant les années soixante-dix et quatre-vingts du statut d'employé a
celui d’ouvrier. Alors que le statut « employé » avait été utilisé pour attirer et
conserver une main-d’ceuvre tres qualifiée, les organisateurs justifient la transi-
tion a partir des développements techniques qui ont modifié le role des opéra-

teurs principaux puisque leur travail se résume, selon eux, a de la surveillance
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et 4 des interventions circonscrites. Sans préjuger du degré d'intervention effec-
tif des opérateurs dans le processus de production, les cadres s'appuient sur le
remplacement théorique de l'intervention manuelle de I'opérateur par un déve-
loppement de l'automatisation du laminoir pour justifier la modification du sta-
tut. Ironie de I'histoire, ici le statut d'employé disparait avec « l'intellectualisa-
tion des taches ». Il s'ensuit que globalement le dispositif statutaire du person-
nel de fabrication du laminoir permet de faire coincider la structure sociale avec
les aléas des commandes.

Les récentes modifications de 1'organisation du travail, d'intégration organi-
sationnelle, promotionnelle et salariale des équipes d’entretien et de fabrication,
ne constituent pas une rupture par rapport aux modes de coordinations anté-
rieurs. La mise en place de cette intégration de services spécialisés ne corres-
pond pas a une nouvelle spécification des qualifications en acte. Par cette mesu-
re, il s'agit d'augmenter la productivité en occupant au maximum les ouvriers,
et s'il y a lieu avec des activités sans liens logiques entre elles. C'est sans doute
ce qui explique les difficultés de mise en oeuvre du travail en groupe qui est
considéré comme un recul par le personnel d’entretien qui y voient une remise
en cause de leurs qualifications et par les ouvriers de fabrication qui ne réalisent
que les taches les plus ingrates du travail de maintenance (graissage,
nettoyage, etc.). On voit donc que les pratiques d'implication du personnel dans
une recomposition des tdches n'inversent pas la division de l'intelligence de tra-
vail (Freyssenet, 1992). De surcroit, ce mouvement s'accompagne d'une mise en
concurrence accrue des quatre équipes de production au niveau de la producti-
vité (I'indicateur de comparaison étant la production réalisée en 8h00 de travail),
et s'il le faut en intégrant les cadres dans la surveillance directe des opérateurs.

Ces modes contraignants d'implication et d’organisation des travailleurs,
associés a des pratiques participatives limitées dans le temps visent a apporter
une réponse localisée et cohérente aux objectifs assignés au laminoir, que sont la

flexibilité limitée et 'augmentation constante de la productivité.

3.2. Un haut fourneau : la double filiere d’emploi comme
réponse aux difficultés de maitrise technique des procé-
dés

Le haut fourneau, mis en service dans les années soixante, est un engin de
capacité moyenne. 1l a fait I'objet de plusieurs réfections dont une durant les
années soixante-dix a conduit a l'installation de capteurs permettant le suivi en
ligne des opérations de fusion. Par rapport aux autres outils de CS, le haut four-
neau se distingue sur trois plans : il est peu flexible puisqu'un arrét-redémarra-

ge en sécurité demande plusieurs jours, il fournit un produit indifférencié, la

Les voies hétérogénes d'évolution de la relation salariale... 39




15. On trouve un exemple analogue
dans la situation du haut fourneau de

Usinor-Dunkerque(Agache, 1993).

40

fonte et, enfin, les ingénieurs ne maitrisent que tres partiellement les processus
de transformation de la matiere. Ici, le savoir-faire des opérateurs reste essentiel
pour réaliser une production homo-gene a partir d'approvisionnements de qua-
lité variable.

La situation du haut fourneau est pratiquement opposée a celle du laminoir
qui a privilégié la voie de I'agrégation des différentes carrieéres des ouvriers de
ligne et d’entretien regroupés dans une unique filiere de production. Dans ce
cas, I'automatisation massive de l'installation durant les années soixante-dix a
présidé au développement d'une double filiere du marché interne du travail
dans l'usine. Jusque-la, et comme au laminoir, la progression promotionnelle
permettait de passer par tous les stades de production : depuis 'apprenti jusqu'a
la fonction de contremaitre via les métiers de fondeur au trou de coulée et celui
encore peu valorisé de gazier qui commandait la régulation du haut fourneau
(Drieghe, 1984). L'automatisation a servi de socle durant les négociations col-
lectives locales a la création d'une filiere « plancher » composée de salariés peu
qualifiés qui effectuent un travail pénible compte tenu de la chaleur et de la
poussiere dégagée lors de 'écoulement de la fonte et d'une filiere « cabine »
composée en partie d'employés qui ont pour mission de surveiller et controler
le processus de fusion. Alors que la filiére plancher fait appel & une main-
d’ceuvre peu scolarisée, la filiere cabine comprenait initialement des ouvriers de
niveau Al qui ont rapidement quitté le monde industriel et ensuite une main-
d’ceuvre interne de niveau A2 a qui l'on demandait de suivre une formation
supérieure de trois ans en cours du soir de chimie-métallurgie ou électroméca-
nique. Pour impliquer cette main-d’ceuvre et rémunérer les exigences de for-
mation, les organisateurs ont établi qu'une partie de ces ouvriers bénéficient du
statut d'employé et que cette filiere constitue I'unique acces & la maitrise?5,

Ici, le contexte technico-commercial n'induit pas une forme de flexibilité en
termes de temps-machine, par contre ’encadrement a choisi de privilégier une
main-d’ceuvre informée des réactions chimiques pour combler la méconnais-
sance intrinseque du processus de fusion dans le haut fourneau qui échappe,
dans l'état actuel des connaissances métallurgiques, a toute modélisation com-
plete. Ainsi les opérateurs de la salle de controle débattent régulierement des
dispositions a adopter en fonction des réactions du haut fourneau. Ici, les tours
de mains, les savoir-faire non formalisés engagent fondamentalement la marche
de l'outil. Les uns par exemple, intervenant réguliérement sur le taux d'enfour-
nement de charbon tandis que d'autres n'utilisent pas cette possibilité qui leur
apparait constituer un facteur de déreglement et reportent leurs actions sur
d'autres facteurs.

La double filiere d’emploi dans 'atelier vise a confier le controle des procé-

dés a quelques salariés trés qualifiés. L'intégration des ouvriers d’entretien et de
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16. Procédé de recouvrement de
I'acier par une couche de zinc qui le
protége de la corrosion.

fabrication marque davantage la distinction de filiere puisque ceux qui sont sup-
posés les plus qualifiés, les électriciens, rejoignent la filiere cabine et les autres,
les mécaniciens, sont associés a la filiere plancher. On voit donc se dessiner une
configuration socio-organisationnelle originale par rapport au laminoir qui est
cohérente avec les politiques commerciales des deux entités et les options socio-

techniques des ingénieurs.

3.3. Une ligne de galvanisation : une flexibilité importante face
a un contexte commercial trés fluctuant

La ligne de galvanisationl6, construite au début des années quatre-vingts,
constituait une premiére européenne pour le type de produit effectué. Cette
ligne faisait partie d'une filiale totalement controlée par CS mais trés indépen-
dante jusqu’en 1989 lorsqu’elle est intégrée dans la « maison-mere ». Faute de
commandes, cette ligne a été remise en cause au début des années quatre-vingt-
dix, mais apreés des modifications techniques, organisationnelles et commer-
ciales, elle constitue a I'heure actuelle un des fleurons de CS. Elle est complete-
ment dédiée a la vente de produits aux clients externes et principalement au sec-
teur du batiment.

La division de « l'intelligence de travail » matérialisée dans les instal-lations
techniques de cette ligne est comparable a celle qui prévaut au laminoir a chaud.
Pourtant, il n'y a jamais eu de personnel employé sur la ligne de galvanisation
aux postes de commande. Non seulement l'ensemble des opérateurs de la ligne
sont tous des ouvriers, mais en plus la hiérarchie de base sur poste n’est pas
appointée alors qu'ils gerent des taches qui ne sont pas du ressort de la maitrise
du laminoir a chaud comme la planification des lignes. Cette configuration était
classique dans la filiale a laquelle appartenait la lighe qui comparativement a la
« maison-mere » privilégiait les statuts ouvriers sur les lignes de production tout
en payant davantage les employés. En outre, le temps de travail des ouvriers
n’est pas fixe. Lorsque la ligne a connu des difficultés pour écouler la produc-
tion et que les ouvriers étaient contraints de chomer réguliérement, les syndicats
et la direction locale ont négocié un accord qui permet de faire tourner les ins-
tallations de 5 a 7 jours par semaine en fonction de I’état du carnet de comman-
de trimestriel. Il apparait que la mobilisation de la main-d’ceuvre est beaucoup
plus flexible que dans les autres usines présentées.

Ce qui distingue la ligne des autres installations décrites, c'est sa position
dans la chaine de fabrication, dernier stade avant le client. L'aspect qualité
devient ici tres important puisque lorsque les produits comportent des défauts,

ils sont difficilement réaffectables sur d'autres commandes. En plus, les
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difficultés de trouver des clients pour le produit spécifique réalisé par la ligne, a
amené la direction a se focaliser sur l'aspect qualitatif dans une situation de
pénurie de la demande. Des lors, au début des années quatre-vingt-dix, cette
ligne a connu un changement radical d'objectif; c'est a cette époque que le mana-
gement décide de développer des stratégies pour remédier aux nombreux pro-
blemes de qualité des produits. A partir de cet instant, les réunions de coordi-
nations sont menées par le service qualité. Ces services sont restés indépen-
dants, conformément aux injonctions formulées en 1984 par la direction généra-
le de CS de séparer les juges des parties, tandis qu'ils étaient rassemblés au lami-
noir a chaud pour diminuer les colits et favoriser la mobilité interne.
L'indicateur de production quotidienne qui permettait aux ouvriers et a la hié-
rarchie de base de comparer le travail des quatre équipes est remplacé dans les
tableaux de bord par la quantité d'acier non expédiée pour des raisons de non
conformité. C'est autour de ce nouvel indicateur que se cristallisent les conflits
entre les équipes (a qui imputer les erreurs de fin de pause ?) et c'est cet aspect
qui fait I'objet de pratiques de détournement (comme les injonctions de la hié-
rarchie d'équipe pour ne pas « repérer » des défauts).

Cette rupture, accompagnée de 1'émergence de groupes de participation
vécus comme un critere de promotion et d'un changement de la maitrise, ne ren-
voie pas uniquement a des pratiques organisationnelles mais se mesure, comme
dans les autres cas décrits, conformément aux principes socio-productifs qui

président a la gestion de la ligne.

CONCLUSION

Le projet initial était d'illustrer 'hétérogénéité des modalités concretes de la
mobilisation de la main-d’ceuvre dans une entreprise. La description des négo-
ciations centrales de la relation salariale et de leur ancrage dans trois usines de
cette entreprise indiquent qu'il n'y pas une convergence des pratiques de mise
au travail sous la contrainte de variables exogénes, que ce soit des contraintes
techniques (exigence de fluidité) (Freyssenet, 1984) ou commerciales (« mondia-
lisation du marché »). On rencontre en effet des distinctions & propos de I'en-
semble des éléments constitutifs de la relation salariale, tant aux niveaux des sta-
tuts des travailleurs et des modes de rémunération qui y sont attachés, qu'aux
niveaux des filiéres de promotion et des formes sociales d'organisation du tra-
vail. Loin d'envisager I'hétérogénéité des pratiques socio-organisationnelles
locales comme une forme de « résistance aux changements », comme un
manque d'aptitude a adopter des méthodes manageriales réputées
universellement efficace, j'ai souligné la cohérence, les liens aux niveaux des

usines de la relation salariale avec l'organisation technico-productive et la
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politique commerciale développées spécifiquement par les usines et au niveau
de 'entreprise avec la stratégie commerciale et les formes de structuration du
marché du travail.

En outre, ces trois observations ont montré 1'intérét d'appréhender les confi-
gurations sociales dans leur dimension systémique et rapportées a leur contex-
te socio-productif au lieu d'extrapoler une évolution globale des modéles pro-
ductifs a partir de la trajectoire d'un élément localisé de la mobilisation des tra-
vailleurs. Il faudrait encore compléter les descriptions de ces trois sites en inté-
grant les processus historiques de construction de la cohérence locale pour sou-
ligner davantage les intéréts particuliers des acteurs et 'aspect tres incertain de
I'évolution de la firme comme en témoignent les tdtonnements et allers retours

qui concernent les diverses dimensions de la relation salariale.
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