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Ce que l'industrie fait de ses ouvriers
q

Crise et métamorphoses du paternalisme :
Mobilités et professionnalité

Robert Cabanes (1)

L’objet de cet article est de mettre en évidence la variété des com-
portements des entreprises dans la gestion de leur main d’ceuvre, et
donc les diversités des segmentations ouvrieres ainsi engendrées. Ces
diversités peuvent parfois appataitre comme des opportunités de meil-
leur emploi 4 des ouvriers qui cherchent 2 tirer profit du marché du
travail existant. On verra cependant que les entreprises, par elles-
mémes, diversifient peu les possibilités de trajectoires et que ces det-
niéres sont beaucoup plus déterminées et balisées par I’ensemble du
syst¢me industriel sur la base des métiers et des spécialisations. En
revanche, une différence importante, qui a pour conséquence le gotit
et le dégotit (relatifs bien stir) du travail, concerne la reconnaissance
ou la non-reconnaissance officielle par les entreprises d’une certaine
capacité professionnelle de leurs collectifs de travail, qui autorise ou
interdit une expression collective sur les lieux de travail.

Cette reconnaissance a patfois ét€ présentée comme une revendi-
cation (ouvriere) et une nécessit€ (organisationnelle) des proces de pro-
duction post-tayloristes. Outre le fait que cette revendication parait
largement déborder tel ou tel proces de travail, on verra qu’elle est
loin de paraitre illogique du point de vue otganisationnel pour des
proces de production technologiquement attardés ou anciens. Car ce
qui détermine le choix de telle ou telle politique, ce n’est pas le
niveau de la technologie ou les exigences de la division du travail,
mais bien plutét I'image que les industriels se font de la classe
ouvriere ou des classes dominées en général. Cette image est issue
d’une longue expérience de la gestion des classes dominées par les

(1) Ces enquétes ont &€ réalisées en 1984-1985 3 Sao Paulo (Brésil) avec Agnés
Chauvel. Qu’elle en soit ici remerciée.



22 SALARIES ET ENTREPRISES DANS IES PAYS DU SUD

classes dominantes modifiée par 1'expérience plus courte de 50 années
de développement industriel intense, de « relations industrielles » offi-
cielles et de pratiques non-écrites. Et si les situations observées et les
politiques mises en ceuvre par les entreprises peuvent étre bien dif-
férentes aujourd’hui, c’est cependant, nous semble-t-il, en réponse
4 une seule question : comment assuter aux ouvtiers une mobilité
sociale de fait, ou au moins I'illusion de progresser dans leur trajec-
toire ? Et s’il y a impossibilité méme de cette illusion, comment pré-
senter le licenciement comme la possibilité d'un nouveau démarrage ?

Comment cette question est-elle devenue d’actualité ? Sans vou-
loir faire I’histoire industrielle du pays, on peut simplement consta-
ter que l'industrie brésilienne en est arrivée au stade ou elle porte
largement les espoirs de la puissance nationale, et ol elle n’a plus
besoin de déployer beaucoup d’efforts pour arracher la main-d’ceu-
vre 4 ses modes de production antéricurs. Mais il importe que son
développement s’effectue avec le consensus minimum qui évite les
crises. Ot on obsetve que le surn-over dans les entreprises est assez
élevé i Sdo Paulo. D’un cbté, certains auteurs (2) défendent I'idée
que les employeurs continuent 3 utiliser des procédés de production
obsoletes pour pouvoir seulement changer plus facilement de main-
d’ceuvre non qualifiée ; de l'autre, il Etait assez fréquent, avant la
técession du début des années 80, de voir des ouvriers programmer
leurs changements d’ emp101 par exemple chaque nouvelle année.
Encore aujourd’hui, il parait naturel i tout ouvrier qui désire quit-
ter une entreprise de demander 4 son chef immédiat un renvoi fictif
pour pouvoir toucher ses droits ; cela s’appelle faire un accord
(acordo). Rares sont les employeurs qui s’y refusent ; dans le cas con-
traire, les gréves du zele ou les sabotages de la production apparais-
sent comme des actions légitimes.

En fait, cette culture du changement ou de la « rotativité », en
méme temps qu’elle correspond 2 une stratégie de rabaissement de
la feuille salariale, doit s’interpréter aussi comme une ctise du pater-
nalisme viager issu de I'esclavage. Celui-ci s’est perpétué tres tardi-
vement dans 'industrie puisque c’est le régime militaire qui a sup-
primé en 1965 les entraves 1égales aux licenciements des salariés ayant
plus de 10 ans d’ancienneté. La loi considérait en effet qu’'un ouviier
qui avait €té gard€ 10 ans par une entreprise n’avait plus 4 faire ses
preuves et qu'un éventuel licenciement aprés cette durée ressortait
d’un acte arbitraire du patron que ce dernier devait payer lui-méme,
et qui colitait exactement le double de tous les salaires gagnés par
I’ouvrier durant son temps de travail. Bien sfir, nombre de travail-
leurs étaient licenciés aprés 9 ans et demi de travail, mais la loi exis-

(2) A.C.C. Fleury, Rotinizagdo do trabalho : o caso das industrias mecanicas, in
A.C.C. Fleury, N. Vargas, Organizacio do Trabalho, Ed. Atlas, Sio Paulo, 1983.
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tait toujours et pouvait étre utilisée. Pour compenser sa suppression,
le régime militaire a instauré une sorte de prime au changement appe-
lée FGTS (Fonds de garantie pour temps de setvice) qui est donnée
par 'employeur lors d’un licenciement et qui représente environ un
mois de salaite par année de travail.

Actuellement, dans un contexte oii les entreprises ont pris I’habi-
tude de renouveler chaque année une bonne partie de leurs effec-
tifs, il faut cependant s’assurer de la productivité du travailleur en
évitant que chacun d’entre eux se comporte comme s’il allait étre
renvoyé. Certes, le seul risque de licenciement peut canaliser le com-
portement de ceux qui veulent rester. Mais il faut aussi, en méme
temps que licencier, ptésenter une image de stabilité et si possible
de progres dans la stabilité. Le slogan qui a poussé dés les années 50
des millions de Brésiliennes et de Brésiliens 4 venir 4 Sao Paulo « Szo
Paulo nao pode parar » (Sao paulo ne peut s’arréter) s’entend, au
niveau du migrant, comme une facilit€ totale d’accés 4 1’emploi, une
progression continue du niveau de vie et de I’amélioration du statut.

Ici, dans le cas de la chimie, la stabilité est réduite au minimum
exigé par le proces de production cependant que I’entreprise met en
ceuvre et consolide sa politique d’hyper-protection familialiste asso-
ciée 3 une idéologie du « self made man ». Dans le cas du verre,
le paternalisme est tacitement contractualisé et transposé sur un plan
totalement professionnel : les ouvriers demandent i I'entreprise d’étre
une école alors que cette derniere demande aux premiers d’étre de
bons éleves. C’est sur la métaphore de cette double exigence réci-
proque que s’établissent les bases du compromis et les criteres de
jugement.

Ces deux voies de la rotativité et de la professionnalité diffusent
chacune d’entre elles un « air du temps », une ambiance bien diffé-
rentes, qui facilitent ou limitent tel ou tel type d’enquéte. Dans la
premilre, ’acces aux informations directes des ouvriers a dii se faire
hors-entreprise, car un superviseur €tait en permanence attaché 3
I’équipe d’enquéte ; par contre, les informations administratives et
juridiques étaient soigneusement tenues et communiquées. Rien de
tel dans la deuxieme entreprise ot nos déplacements dans 1'usine
n’étaient pas accompagnés, et ol il a €€ possible d’avoir un entre-
tien, sans témoins, d’'une heure et demie avec 35 ouvriers ; par ail-
leurs, les trajectoites professionnelles antérieures au recrutement avaient
été particulierement bien relevées, ce qui note un certain souci de
la qualité des hommes 3 recruter.

On notera enfin que les gestions dirigistes et trés paternalistes
n’ont plus guere la possibilité de s’exercer, comme il y a 20 ans et
jusqu’'a la fin du régime militaire (les années 80), dans la ceinture
industtielle de Sdo Paulo, actuellement largement imprégnée de cul-
ture syndicale. Elles ne sont plus possibles que dans les régions rura-
les pratiquement pas industrialisées, et c’est pour pouvoir conserver
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ce type de gestion que la premitre entreprise analysée ici s’est récem-
ment délocalisée (1987) comme d’ailleurs beaucoup d’autres, et pour
les mémes raisons, au cours de la décennie 90. Ces gestions ne trou-
vent pas 2 s’exetcer, ou bien avec de grandes difficultés, dans les
régions récemment industrialisées (les années 70) et de technologie
moderne, qui font figure de « péles » technologiques, 12 ol se trouve
la deuxieme entteprise étudiée ici. Ce sont deux images, deux milieux,
deux périodes de I’industrialisation qui coexistent de part et d’autre
de la ville de Sdo Paulo comme en son propte sein. Paradoxalement,
ce serait au sein méme de la ville, dans les lieux de la premiére indus-
trialisation, que ces formes de gestion montreraient le plus de viva-
cité, patce qu'elles sont négociées et appuyées par un encadrement
syndical de type corporatiste, qui espére bien trouver d’ailleurs, dans
le processus actuel de délocalisation industrielle vers les campagnes
environnantes, un terrain propice au développement de son action.

UNE INDUSTRIE CHIMIQUE

On examinera successivement :

— les processus de mobilisation-démebilisation de la main-d’ceuvre
et les différents marchés du travail qu’ils désignent ; les facteurs qui
déterminent ces processus : les caractéristiques des travailleurs (4ge,
instruction, expérience professionnelle) et les politiques de I'entreprise ;

— la relation, — établie par une politique spécifique de gestion
de la main-d’ceuvre, entre proces de travail et division du travail ;

— les régulations sociales du rapport salarial, au niveau national
et 4 celui de I'entreprise.

La relation entre ces trois s€ries permettra d’établir les segmenta-
tions professionnelles concrétes et d’obsetver les modalités de leur
reproduction sociale et idéologique.

L’entreprise étudiée fait partie d’un groupe multinational argen-
tin qui 2 commencé ses activités dans le secteur de I'import-export
agricole au XIXe siecle, et qui s’est peu 4 peu développé dans la pro-
duction alimentaire (huiles, farines et produits finis de 1’alimenta-
tion), le textile (2 partir du coton), les engrais, et 4 partir des engrais,
la chimie (acides, ciment, peintures). Ce groupe intervient également
dans ’immobilier, P'assurance, les services.

Implanté au Brésil depuis 1905, ses entteprises sont présentes dans
tout le pays, et certaines, dont celle qui est étudiée ici, ont une majo-
rit€ de capital brésilien. Il emploie 35 000 salari€s environ. Son chif-

~fre d'affaires en 1982 était de 1,5m1111ard de dollars et ses bénéfices ——

de 200 millions de dollars. (Source : Visdo, aolit 1983).
L’établissement étudié se trouve aux environs immédiats de Sdo



CE QUE L’INDUSTRIE FAIT DE SES OUVRIERS 25

Paulo, i cheval sur deux communes limitrophes ; une premiére ins-
tallation, ol se fabriquent actuellement les engrais, a ét€ faite en
1937 ; la seconde installation, ot se fabrique ’acide sulfurique, date
de 1954. Cette derniere, pour des raisons de pollution et aussi d’ordre
politique (éviter l’agitation du syndicalisme de la banlieue industrielle
de Sdo Paulo) a €t€ désactivée en 1987 et remplacée par une unité
moderne, 3 200 km de SZo Paulo.

L'usine employait en 1982, (données d’une enquéte effectuée par
Ientreprise) 763 personnes réparties ainsi :

Production : 229.

Entretien : 215.

Administration : 176.

Services généraux : 143.

Trois secteurs de production ont €té étudiés : I'acide sulfurique
(44 personnes), une unit€ de superphosphates (29 personncs) une unité
d’engrais granulés (56 personnes). A la production et 2 Ientretien,
la main-d’ceuvre est exclusivement masculine ; dans I’administration
et les setvices, le sexe masculin prédomine largcment

Age. En considérant I'dge moyen des employés dans les
4 principaux services de l'usine, on obsetve que les ouvriers de la pro-
duction sont les plus jeunes : 48 % ont entre 24 et 33 ans (34 4 39 %
dans les autres services). Ils ne sont que 24 % dans la tranche d’4ge
supérieure de 34 1 43 ans (28 4 30 % dans les autres services). Enfin
on ne retrouve chez eux, dans la tranche des 44-53 ans, que 35 %
de l'effectif de la tranche des 24-33ans (50 % pour les autres servi-
ces). Plus jeunes, ils connaissent donc plus 'instabilité ; et 'on sait
par ailleurs que trés peu d’entre eux passent au secteur entretien (11
actuellement). Leur 4ge moyen : 36 ans (1982).

Lieu d’origine. Une forte proportion d’ouvriers du Nordeste dans
la production (61 %) contraste avec leur faible nombre 2 I'entretien
(35 %). Ces proportions sont inversées pour les ouvriers originaires
de I'Brat de Sao Paulo et des Etats limitrophes : 37 % 4 la produc-
tion, 61 % i ’entretien.

Lieu de tésidence. Les salariés habitent en grande majorité la com-
mune et les communes voisines (2 70 % pour les salariés des bureaux
et 4 80 % pour ceux de la production). Paradoxalement, le temps
moyen utilis€ pour aller au travail est de 36 minutes pour les pre-
miets et de 44 pour les seconds ; la possession d’un moyen de trans-
port individuel semble ici déterminante.

Niveau d’instruction. L’ouvrier de production, plus jeune, moins
stable, et le plus souvent originaire du Nordest est aussi le moins
instruit : 63 % n’ont pas terminé les études primaires (45 % dans
le secteur services, 27 % 2 'entretien et 12 % dans I’administration).
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1. Mobilisation. et démobilisation de la main-d’ceuvre

On va examiner ici le recrutement (procédure, critéres), les con-
ditions dans lesquelles il s’effectue sur le marché du travail, les fac-
teurs supposés 4 l'origine de la différenciation des marchés du tra-
vail (niveau d’instruction, expérience professionnelle) et la maniere
dont ils sont pris en compte par I'entreprise dans sa politique de
promotions et de licenciements.

1.1. Recrutement et marché du travail

Le recrutement s’effectue 3 partir de deux sources : la principale
est constituée des dossiers de demandeurs d’emplois conservés par
I'entreprise ; la seconde est celle des demandeurs d’emplois enregis-
trés par d’autres entreprises de la région qui sont contactées par le
service de recrutement de 'entreprise. Dans ce dernier cas, il peut
y avoir double confirmation du choix. (Notons que 1’on ne retrouve
pas dans les embauches de 1984 les licenciés de la crise de 1980-1981).

Le processus de recrutement est constitué de 4 étapes :

#) L'examen de la carte de travail du candidat. Ne sont retenus
que ceux dont la carte n’est pas vierge : outre la possibilité d’obte-
nir des renseignements, d’ordre syndical en particulier, auprés du pré-
cédent employeur puisque cette carte [’identifie, la carte de travail
permet de juger de la stabilité professionnelle du candidat : ceux qui
ont eu plusieurs périodes courtes en différentes entreprises ne sont
pas retenus ; les raisons de cette instabilit€é ne sont pas recherchées.

4) La deuxiéme étape est celle de 'entrevue avec les candidats
« stables » et possédant au minimum un an d’expérience profession-
nelle. Cette entrevue a deux objectifs :

— l'examen plus précis de 1'expérience professionnelle du candi-
dat et la présentation du poste de travail,

— l'examen de la situation personnelle du candidat. Certaines
conditions sont exigées (niveau scolaire minimum : lire, écrire, comp-
ter ; proximité de la résidence). D’autres conditions relévent d’une
apptéciation des chances de stabilité 4 court terme du candidat ; il
est préférable de se trouver dans un processus d’accession d la pro-
priét€ du logement, ou d’avoir i payer un loyer important, d’avoir
parents ou enfants 4 chatge, et une épouse qui ne travaille pas ; dans
le cas ol I’épouse travaille, le salaire de 'homme doit paraitre indis-
pensable au budget du ménage.

¢) A l'issue de cette deuxieme étape ont lieu les tests d’habileté
manuelle (exécution d’une tiche relevant du poste de travail i pout-
voir), de niveau intellectuel et de personnalité. Une appréciation est
alors rédigée par le service de recrutement qui accorde plus d’impot-
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tance i |’entrevue qu’aux tests. Cette appréciation comporte un pot-
trait moral (défini par la présence ou ’absence de traits tels que la
simplicité, I’humilité, le calme, I’éducation, la spontanéité et la res-
ponsabilit€) et une évaluation des capacités d’adaptation i des situa-
tions nouvelles (fournie en partie par le test de niveau intellectuel).

4) Les 3 ou 4 candidats sélectionnés pour un poste sont présen-
tés au superviseur de la section qui, 4 l'issue d’une bréve entrevue
et apres lecture des dossiers, fait un choix définitif. Le candidat retenu
passe la visite médicale.

L’examen de la situation personnelle du candidat (2° étape) a été
inclus dans la procédure de sélection en 1982 ; selon le service de
recrutement, cette procédure supplémentaire aurait diminué le taux
de rejet des candidats retenus 4 I'issue des trois mois réglementaires
d’expérience de travail dans I'usine, ainsi que plus généralement le
taux de zurn-over.

L’évolution récente des caractéristiques du recrutement montte, entre
les recrutements d’avant 1980 et ceux de 1983-1984, une augmenta-
tion de I’4ge 4 ’embauche de 2 ans en moyenne, ainsi que de la durée
de I’expérience professionnelle qui passe de 5 4 7,2 ans. Une constante
demeure : malgré un recrutement au niveau le plus bas de qualifica-
tion, il n’y a pratiquement pas de premire embauche (5 %).

Résumons donc les critéres du recrutement :

— la stabilit€ sociale, vue au travers de I’existence de responsa-
bilités envers une famille ou des dépendants ;

— la discipline d’usine, qui s’observe 4 travers la non-
reconnaissance 4 ’embauche de la trajectoire professionnelle passée ;

— la discipline industrielle : exigence d’une expérience minimun
d’'un an en continu dans une méme entreprise.

Les recrutements récents de 1983 et 1984, apres la crise de
1980-1981, font apparaitre deux types de marché du travail. L'un
fait appel 4 des ouvriers 4gés (40 ans), dotés d’une longue expérience
professionnelle dans le secteur de la chimie, obligés de recommencer
(tout en la continuant) une carriére dans ce secteur. L’autre fait appel
a des ouvriers plus jeunes (30 ans), dont 'expérience professionnelle
est plus diversifiée ; eux aussi recommencent leur carriére.

Ces deux marchés renvoient 2 deux types de proces de travail :
les unités d’engrais n’ont pas besoin de travailleurs aussi expérimen-
tés que ceux de I'unité d’acide. Et si I'expérience professionnelle n’est
pas prisc en compte au moment de 'embauche dans cette derniere,
on observe ensuite quelques petits rattrapages par les promotlons

De manitre générale, la dutée de I'expétience professmnnelle anté-
tieure n’est pas prise en compte (observation des 10 catrietes les plus
rapides dans le secteur de 1’acide). Par contre, on s’apercoit que le
niveau de qualification antérieur 4 I’embauche a quelque poids (sur
ces 10 ouvriers, 7 avaient dépass€ le niveau d’adjoint de production
et €raient dé€ji qualifi€s comme ouvriers).
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Cette embauche d’ouvriers plus 4gés et plus qualifiés modifie en
partie les criteres de promotion largement basés sur 1’ancienneté, ainsi
que la division du travail (cf. ci-dessous). Le marché du travail révélé
par la crise, en faisant apparaitre I’abondance de I’expérience indus-
trielle, tend 3 modifier le systtme clos de gestion de la main-d’ceu-
vre pour l'ouvrir 4 la prise en compte, méme modérée et tardive,
des trajectoires passées de cette main-d’ceuvre.

D’autres caractéristiques paraissent mineures pour l’entreprise. Le
niveau d’instruction n’est pas une variable qui compte : parmi les
ouvriers n’ayant pas termin€ leurs études primaires, 83 % sont recrutés
comme auxiliaires et 17 % comme ouvriers ; la proportion est qua-
siment la méme pour ceux qui les ont terminées : 77 % sont recru-
tés comme auxiliaires et 23 % comme ouvriers. Le niveau d’instruc-
tion ne joue pas ensuite au niveau de la promotion.

La formation permanente est fortement encouragée par la loi qui
autorise les entreprises 4 déduire le double des dépenses engagées pour
la formation lors de leurs déclarations de bénéfices et de revenus.
Sur les 36 cours qui ont eu lieu de juillet 1983 2 juin 1984 et qui
ont touché 90 personnes, aucun n’était destiné€ au secteur de la pro-
duction, exception faite au niveau des superviseurs.

Un effort semble étre fait pour !'enseignement primaire par le
Movimento Brasileiro de Alfabetizagigc (MOBRAL) institué par le
Ministere de 1’éducation, puisque en 1981 et 1982, 87 personnes
auraient terminé le niveau 1, et 115 se seraient inscrites au niveau 2.
Quinze ouvriers seulement (sur 124) parmi les 3 sections que nous
avons €tudiées l'ont suivi. De toute maniére, il n’y a pas de lien
entre ce dipléme (niveau 1 ou 2) et la promotion.

1.2. La politique des licenciements

Un marché du travail saisonnier concerne les unités de produc-
tion d’engrais avant le début de chaque saison agricole.

L’unité de fabrication d’acide est en principe la moins affectée
par la crise du fait de la rigidité de sen proces de production con-
tinu ; la quantité produite peut augmenter ou baisser sans beaucoup
affecter le nombre de personnes nécessaires 4 la production. En ne
comptant que les recrutements et licenciements au-deld de 6 mois,
on s’apercoit que, entre 1980 et 1984 dans un contexte de légere
croissance dii en particulier 4 l'installation d’un équipement supplé-
mentaire de purification de gaz de sortie, la tendance est de recru-
ter dans les basses catégories et de licencier dans les catégories moyen-
nes, mais pas les plus hautes. Il faut donc nuancer les affirmations
habituelles sur les politiques de « rotativité » des entreprises : licen-
ciements réguliers dans les catégories les plus €levées et recrutement
dans les plus basses pour diminuer les frais de main-d’ceuvre.
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Les unités de fabrication d’engrais sont davantage affectées par
la crise (licenciements nets de 31 salariés en 1981, recrutements nets
de 20 salari€s en 1983) ; les mécanismes de licenciement de catégo-
ries €levées et de recrutement de basses catégories est identique. Si
on fait le bilan 1980-1984 de ces trois unités, (on a retrouvé en sep-
tembre 1984 le niveau d’activité de 1980), on observe 16 adjoints
de plus, 7 ouvriers non qualifiés et 11 ouvriers qualifiés en moins :
procédure classique plus facilement utilisée lors des moments de réces-
sion et de crise.

Quelques informations supplémentaires sur les procédures de licen-
ciement nous sont fournies par une enquéte d’évaluation du person-
nel réalisée fin 1981. Cette évaluation effectuée par les superviseurs
des sections d’engrais comprenait un systéme de notation par points
ainsi qu’une appréciation sur les potentialités d’avenir du personnel
dans 1’entreprise.

La notation ne révéle aucun fait nouveau : les mieux notés sont les
plus €levés dans I’échelle hiérarchique les moins bien notés sont au
bas de I’échelle. Si on observe les appréciations sur les p0551b111tes d’avenir
des ouvriers, on s’apercoit que les licenciements ne sont pas nécessaire-
ment déterminés par le comportement au travail. Parmi les 18 ouvriers
qui ont été licenciés de 1982 4 1984, 7 d’entre eux devaient I'étre
la premitre occasion pour manque d’intéeét au travail, absences ou pro-
blemes de discipline ; 4 avaient des appréciations positives mais €taient
censés étre parvenus au sommet de leurs capacités personnelles 7 autres
avaient non seulement des appréciations positives mais €taient jugés aptes
i progresser. Ils sont donc licenciés du fait de la stabilité des ouvriers
parvenus au sommet des qualifications (politique de I'entreprise). C’est
3 appréciation des superviseurs de section qu’est laissé€ le choix. L'admi-
nistration du personnel laisse explicitement entendre que 1’activité syndi-
cale n’est pas un facteur de stabilité.

Reprenons les principales conclusions de cette partie : -

1 — Dans une otganisation oti le nombre de postes diminue au
fur et 2 mesure de leur élévation hiérarchique, et en tenant compte
du fait que V'entreprise ne peut laisser les nouvelles recrues au poste
d’adjoint plus de 3 ans, le systéme de recrutement régulier des adjoints
a deux conséquences : la poussée vers le haut 1 tous les niveaux de
hiérarchie, la poussée vers la sortie de l'usine 4 tous les niveaux et
particulierement 4 celui d’ouvrier semi-qualifié.

2 — La régularit€ du recrutement des adjoints permet d’assurer
une rotation réguliere de la main-d’ceuvre. Puisqu’il y a impossibi-
lité de laisser plus de 3 ans un ouvrier 2 un poste d’adjoint, le recru-
tement permet, en licenciant aux postes plus €levés, de réduire le
temps de stagnation i ces postes. D’autre part le nombre de recru-
tements, largement supérieur aux besoins, permet le licenciement basé
sur 2 critéres : le comportement au travail, la conformité aux not-
mes idéologiques de I'entreprise.
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3 — Le systtme de promotion lui-méme est fond€ sur un prin-
cipe de « fidélisation » 4 'entreprise od I’ancienneté joue un role
important mais pas exclusif. Ici apparaissent les spécifit€s du proces
de travail auxquelles correspondent 3 marchés du travail : celui des
travailleurs saisonniers (1/3 du personnel des unités d’engrais), celui
des ouvriers semi-qualifiés (45 % du personnel des unités d’engrais,
60 % du personnel de I'unité d’acide), celui des ouvriers qualifiés
(22 % du personnel des unités d’engrais, 40 % du personnel de
Punité d’acide).

On va examiner maintenant comment interagissent un procés de
travail particulier (I’acide), la division du travail, et une certaine poli-
tique de gestion de la main-d’ceuvre.

2. Procés de travail, division du travail, gestion de la main-d’ceuvre

2.1. Le proces de travail dans le secteur de lacide

La matiere premiere utilisée est le soufre (pur 4 99,5 %). 1l est
quasi-totalement importé, stocké sous forme solide, i ciel ouvert. La
consommation de soufre est de 350 kg par tonne d’acide sulfurique
produite. Un catalyseur est utilisé, le pentoxyde de vanadium
(16 000 litres) renouvelé 4 3 % tous les ans.

Le secteur comprend deux unités qui fonctionnent en 4 équipes
et 3 tours. Sa capacité productive totale est de 7 000 t/mois, ce qui
est peu par rapport aux 26 000 t d’une autre usine de la méme entre-
prise employant le méme nombre d’ouvriers, ou par rapport aux
36 000 t produites par 2 ouvriers dans les établissements les plus per-
formants au niveau mondial. La part du cofit de la main-d’ceuvre
directe dans le prix de revient du produit fini est de 8,9 % (2,9 %
pour d’autres usines plus récentes).

Le processus utilisé pour la fabrication d’acide sulfurique est le
processus dit « de contact ». Combustion du soufre 4 partir de
700 °C ; le produit de la combustion est ’anhydride sulfureux qui,
en présence du catalyseur devient I'anhydride sulfurique. Ce gaz passe
ensuite par la tour d’absorption pour former de 'acide sulfurique
concentré, qui, dilué par addition d’eau, permet d’obtenir une con-
centration d’acide sulfurique i 98 %.

Seul le supertviseur a le niveau de technicien. Il est généralement
embauché directement 4 ce poste. Le reste du pcrsonnel est embau-
ché au poste le plus bas de I'échelle, les postes supérieurs €tant pout-
Vus paf promotions successives rendues possibles par la formation sur
le tas que chaque ouvrier tente d’acquérir. Les deux postes les moins
qualifi€s peuvent aussi étre pourvus par le transfert d’un adjoint d’une
autre section.
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DIVISION DU TRAVAIL DANS LE SECTEUR DE L’ACIDE

Postes de travail Salaire Effectif Effectif total Effectif réel
(indice) prévu prévu
par tour

Adjoint 100 0 0 0
Ouvrier du soufre 135 2 8 12
Ouv. traitement

de l'eau 135 1 4 4
Ouv. chaudieres 183 3 12 8
Ouv. distribution 220 1 4 5
Ouv. des panneaux

de contrdle 266 3 12 9
Chargé de tour 348 1 4 4
Superviseur 717 1 1 1

L’effectif réel est légerement inférieur 3 |’effectif prévu. Les pos-
tes moins qualifiés sont en sur-effectifs et les plus qualifiés en sous-
effectifs, ceci sur une longue durée entre 1980 et 1984. Le tableau
suggeére que les ouvriers effectuent le travail qualifi€é immédiatement
supérieur au leur : ’ouviier du soufre ou de I'eau fait le travail de
I'ouvrier de chaudiére ; Vouvrier de distribution fait le travail de
I'ouvrier des panneaux de contrdle. En fait, dans la moitié des cas,
le poste réellement occupé n’est pas immédiatement supérieur i celui
officiellement attribué, mais il lui est supétieur de deux niveaux. II
ne s’agit pas non plus de remplacements de courte dutée ; ils peu-
vent durer 4 mois, 6 mois, 2 ou 3 ans (ouvrier de chauditre rempla-
cant 'ouvrier de distribution ou I'ouvrier des panneaux). Plusieurs
ouvriers et un responsable de tour disent que les ouvriers du traite-
ment de 'eau font régulitrement le travail de I'ouvrier de distribution.

La formation se fait « sur le tas » grice i I’observation mutuelle
et 4 la communication entre ouvriers, avec 1’aide éventuelle du chargé
de tour. Elle dépend donc beaucoup de 'intérét des ouvriers et de
la bonne volonté des supétieurs, facteurs ¢ priorz aléatoires. Il est vrai
que la transmission des connaissances est, en accord avec la politi-
que de l'entreprise, largement encouragée par le chargé de tour
comme par le superviseur. Selon le chargé de tour : « J'essaie de for-
mer les ouvriers pour arriver 4 résoudre les problémes techniques, de
leur transmettre ce que je sais » ; mais aussi : « C’est plus une ques-
tion de pratique, la plupart du temps on finit par trouver tout seul
la solution du probléme ». L’essentiel des connaissances s’acquiert sur
le tas, et les échanges d’information ont nécessairement lieu lorsque
Pouvrier travaille au poste supérieur.

Les remplacements ont lieu lors de petites interruptions (café, ciga-
rettes, toilettes) ; parfois c’est la définition méme des tiches du poste
qui les engendre. L’ouvrier des panneaux de contrble doit rester en
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principe dans la salle de contrdle ; mais il doit aussi effectuer des
réglages sur les machines 2 I'extérieur de la salle et il se fait rempla-
cet. Existent aussi des remplacements de longue durée en cas de vacan-
ces ou de maladie ; fréquents, ils servent de « formation permanente ».

En fait, cette formule peut &tre inversée. La « formation » des
ouvriers au poste immédiatement supérieur permet d’assurer le fonc-
tionnement de P'atelier, en cas de nécessité ; et les nécessités sont
apparemment fréquentes. La « formation », si elle facilite les promo-
tions, permet aussi et surtout 1’exercice de fonctions supérieures sans
la promotion cottespondante ; elle sert donc de justification 2 la sous-
qualification. Et si le mot de formation est employé par le supervi-
seur, c’est le mot de remplacement qui est plus justement employé
par les ouvriets ; en notre présence, le superviseur les oblige 4 chan-
ger de vocabulaire.

Le chargé de tour (ouvtier issu du rang) est beaucoup plus clair :
« N’importe qui peut travailler n’importe oti » ; vision confirmée par
les ouvriers dont la plupart affirment faire des remplacements i
n’importe quel poste.

Notons que ce type de travail ol prédomine un aspect de con-
tréle (le