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SOCIOLOGIE DU TRAVAIL N° 1/98, pp. 5-20

Autocontréle, tracabilité, responsabilité

GWENAELE ROoT*

L'autocontrble est devenu aujourd'hui un outil au service des stratégies de la Qualité
Totale. En s'appuyant sur le cas précis d'areliers de moniage d'une usine d'automobile
francaise, auteur souligne les difficultds d'application d'un tel principe. L'autocon-
trdle allie en effet deux modalitds potentiellement contradictoires : la tragabilité
(enregistrement de foutes les défaillances signalées par les opérateurs) et la respon-
sabilité. Si elle permet de mieux remédier aux défaillances humaines ef techniques, la
tragabilité n'en devient pas moins problématique dés lors qu'il s'agit d'impuier des
responsabilités. Aussi, en cas d'incident, et pour éviter des accusations qu'ils jugent
infondées ou frop stigmatisantes, les opérateurs savent-ils contourner les canaux
formels pour assuver malgré tout la qualitd de la production.

Mots clés : Awrocontrdle, autonomie, normalisation, qualité, responsabilité, tracabi-
lité.

Self-control, keeping track, responsibility

Nowadays, self-control has become an instrument in total quality straiegies. But this
case study of assembly workshops in a French automobile factory shows how hard it
is to apply such a principle. Self-conirol combines two potentially contradictory acti-
vities: the fracking (i.e. recording) of all faults reported by operatives and each ope-
rative's responsibility for quality control. As a means for bringing pressure to bear on
services and persons, tracking helps to make up for human and technical short-
comings, But it raises problems when persons are held responsible. During incidenis
Jor example, operators — in order to avoid accusations they feel to be unfounded or
stigmatic — know how fo get around formal channels so as to maintain the quality of
production either by solving problems themselves or by obtaining unveported oitside
help.

Key words : Quality controls, self-control, autonony, responsibility, standardization,

INTRODUCTION

Face & un environnement de marché de plus en plus incertain et exigeant, le
Managementparla Qualité Totale est apparu, au cours des années 1980, sous 'impul-
sion des initiatives américaines et japonaises, comme un facteur clé de compétitivité
pour affronter la concurrence (Ohno, 1989} et aboutir 4 la construction d'un syst&me
de production de masse flexible (Piore et Sabel, 1984) plus adapté aux nouvelles
contraintes dn marché. La conformité des actions, ia prévention des défauts, la
recherche de I'excellence, la mesure systématique des écarts, la responsabilité des
individus constituent autant d'impératifs & suivre pour parvenir & la Qualité Totale

¥ Centre de socivlogie des organisations — CSO, UPR CNRS 710, 19 rue Amélie, 75007 Paris.

Sociologie du travail. — 0038-0296/98/01/ $ 7.00 @ Dunod 3




Gwenaéle Rot

(Collignomn, 1989). Dans une optique similaire, le développement dela normalisation
des processus industriels est venu poser de nouvelles lignes de conduites aux
entreprises, Dans ce mouvement, un certain nombre d'cutils et de principes, focalisés
sur la transparence des pratiques, la maitrise des performances, la coordination des
fonctions, I'antonomie des acteurs, I'objectivation de l'activité industrielle, ont été
préconisés pour réduire les cofits et améliorer la qualité des produits fabriqués.

Parmi ces outils, I'autocontréle est apparu comme un instrument majeur de
mise en autonomie ot de responsabilisation des opérateurs destiné 2 résoudre au
plus toi, c'est-a-dire dans le flux, des problémes de non-qualité et 4 traiter de fagon
durable les défauts récurrents griice & une analyse qu'autorise un dispositif de tra-
cabilité, A travers l'antocontrdle, c'est tout un systdme de contrdle qualité, long-
temps congu comme un tri ent bout de chaine qui se trouve profondément remodelé
pour conduire 'entreprise sur e chemin du zéro défaut. Symbole fort des nouvelles
orientations managériales, cet outil a trouvé un terrain d'application privilégié dans
l'industrie automobile et notamment sur les chaines de montage.

Ainsi, tel qu'il est décliné dans les ateliers d'une importante usine de cons-
truction automobile, l'organisation de I'antocontréle est simple : les opérateurs sont
tenus de contréler leur travail et de déclarer immédiatement les défauts ou les pro-
blémes rencontrés sur leur poste de travaii, soit « tout ce qui les empéche de faire
bien du premier coup ». Un dispositif d'intervention opérationnel est associé a la
mise en ceuvre de ce principe : dans chaque trongon (un troncon de chaine recouvre
environ une vingtaine d'opérateurs, encadrés par un chef d'8quipe), un opérateur
hors chaine (appelé « intervenant ») est présent pour procéder aux retouches des
défauts signalés par les opérateurs, et ce, au plus prés de la survenance de l'inci-
dent, Cette intervention en “juste & temps” permet une efficacité accrue dans le
traitement des aléas !, L'intervenant est tenu par ailleurs d'enregistrer la nature des
défauts afin d'établir leur historicité. Plus généralement, cet outil de gestion de la
non-qualité s'appuie sur un double fondement : a responsabilisation des opéra-
teurs et la tracabilité des actions. Tels qu'ils sont énoncés dans les discours institu-
tionnels, ces principes coexistent en harmonie puisque la tragabilité est le vecteur

instrumental de la responsabilité.

1. Par exemple le changement dans le flux d'un pavillon non eonforme ou abimé est une atfaire d’une ou
deux minutes lorsqu'il est effectué immédiatement alors qu'il peut néeessiter une heure lorsque l'opé-
ration est réalisée en fin de process : le durcissement de la colle, la réalisation d'opérations supplémen-
taires en amont rendent extrémement difficile l'opération. A cela s'ajoutent d'imporiants risques de
dégradation (comme dans ce cas précis, les risques de déformation de 1a t8le Jors du décollage du
pavillon).
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L'étude empirigue que nous présentons montre tontefois que, sous le cou-
vert d'un objectif louable (I'amélioration continue de la qualité) qui a priori force
l'adhésion %, on demande en définitive aux opérateurs de s'autodénoncer alors
méme qu'ils n'ont gue peu d'emprise sur les dysfonctionnements auxquels ils sont
confrontés. Dans ces conditions, le déploiement conjoint de la responsabilité et de
la tragabilité sembie contradictoire. Des lors, l'autocontrble peut-il échapper aux
exigences de tragabilité posées par l'organisation 7 Cette interrogation devrait nous
offrir un angle d'analyse précieux pour penser l'articulation de deux dogmes,
particuliérement en vogue dans les organisations.

Cette étude repose sur une recherche menée trois mois durant dans les ate-
liers de montage d'une usine automobile. Nous avons conjugué plusieurs modes de
recueil de données : cing semaines d'observation participante comme ouvrier sur
chaine (sur trois postes de travail différents), un mois d'observation (en 2 x 8) sur
l'ensemble de la ligne de montage, ainsi que la participation 4 des réunions de tra-
vail, des stages de formation sur l'autocontréle, et des entretiens ir sifu menés
auprés des agents de maitrise et des opérateurs de production. Si notre méthode de
recueil de données est « inspirée d'un assez large éclectisme » >, nous avons cepen-
dant accordé une grande importance & I'observation. En effet, I'observation rappro-
chée des conduites des opérateurs perniet la mise en évidence de microrégnlations
que de simples entretiens n'auraient pu dévoiler. Cette approche des situations de
travail facilite I'explicitation des conditions concrtes de {'action (et, ce faisant,
permet de mieux cerner les enjeux sous-jacents & la mise en cuvre, ag-dela de
l'autocontrdle, de la Qualité Totale). En cela notre démarche se rapproche de
« I'ethnologie combinatoire » défendue par N. Dodier et I. Baszanger (1997),
méme si nous n'excluons pas le recours a l'entretien classique.

LES FONDEMENTS INSTITUTIONNELS D'UN DOUBLE DOGME }
RESPONSABILISER DANS LA TRANSPARENCE POUR CONSTRUIRE
LA QUALITE TOTALE

L'antocontrdle est & 1a fois un instrument de gestion préventif (il doit atiiser
la vigilance des opérateurs et les inciter & faire bon du premier coup}, curalif {en

2. Sur ce point nous renvoyons aux analyses de I Mispelblom (1996) sur le concept de qualité. En par-
ticulier cet anteur mentre bien comment “La Qualité”, « ce bonheur proposé par les entreprises », est
transformée en un idéal que tous les membres du personnel sont invités A partager alors méme que les
apparences consensuelles peuvent masquer d'anires réalités.

3. Pour reprendre |'expression de Navilie (1562).
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cas de probleme il est mobilisé pour déclencher une réaction sans attente), et ana-
lytique (le recensement des dysfonctionnements doit faciliter leur traitement défi-
nitif) qui s’affiche comme vn outil clé au service de I’amélioration de 1a qualité *.
Deux principes, dont la vocation est de concourir 4 la construction de la Qualité
Totale, sont au cceur de son fonctionnement : la responsabilité des acteurs et 1a tea-
cabilité des actions.

La responsabilité au service de la qualité

Le principe de responsabilité repose sur la prise en charge par chaque opé-
rateur du contréle qualité de la bonne réalisation de sa gamme opératoire. Désor-
mais, les opérateurs se retrouvent au cceur de la gestion de la qualité.
L'autocontrble se substitue en effet & un systéme qui ne les impliquait pas puisque
le contréle qualité, réalisé en fin de process, incombait soit au service qualité, soit
a des retoucheurs. L'objectif vis¢ est & double détente : it doit permettre 2 la fois
un contrdle qualité le plus en amont possible du process de production et une sen-
sibilisation des opérateurs a leur qualité. En cela, 'outil valorise [’importance de
engagement professionnel des opérateurs. Le terme de responsabilité, si souvent
mobilisé dans les discours institutionnels, désigne la capacité i répondre de ses
actes. La responsabifité évogue donc I'idée d*une relation de cause 2 effet entre un
agent et ses actes et recouvre également une acception morale. Appliquée A
I"entreprise, la responsabilité individuelle impliquerait alors un dispositif de ges-
tion « qui efface les processus de surveillance et de controle et qui privilégie 1’ éva-
luation en fin de parcours {...) la responsabilité implique un espace de jen dans
lequel il est possible de mal agir {car si l'acte est totalement encadré la responsa-
bilité est nulle) » (Etchegoyen, 1993). Cette approche revient logiquement
prendre un double risque : accepter des opérateurs uné autonomie a l'occasion de
l'exercice de leur action de contrdle et reconnaftre le droit & l'erreur. Si ce risque
n'est pas toujours intégré, c'est qu'une autre conception de la responsabilité se joint
& la précédente, notamment lorsque la responsabilité prend une towrmnure accusa-
toire (on se rapproche ainsi de Ja conception traditionnelle de la responsabilité juri-

4. Précisons que I'antocontréle est un systdme d'alerte et d'action pour faire faire mais il ne donne pas
aux opdrateurs les moyens d'agir sur leur condition et leur travail. En effet, en dépit des « responsa-
bilités » accordées & l'opérateur, le cadre d'action demeure éminemment taylotien : les tickes de produc-
tion sont des (dches répétitives, parcellisées (eycle de fabrication inférieur & 1 minute 30). En outre, nous
verrons que lautccontrble n'est pas le meilleur instrument pour faire agir les services prestataires
(comme les méthodes ou les fournissetrs) qui pourraient régler certains problémes rencontrés par I'opé-
rateur. Pour ces raisons i est diificile d'adhérer aux conclusion de Denis Guigo (1991) lorsque celui-ci
définit T'autocontréle comme un outil de management participatif.
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dique), plus difficilement acceptée par les opérateurs. Deux facettes de la
responsabilité surgissent alors des discours : une responsabilité qui sollicite 1'ini-
tiative des opérateurs, et une responsabilité sous surveillance, menagante, objet
d'un encadrement strict. La réside sans doute toute 'ambiguité du discours d'une
organisation doni les principes de fonctionnement (la Qualité Totale, le zéro
défaut), interprétés trop restrictivement, risquent de faire perdre au droit & l'erreur
sa légitimité. En effet, de nombreux audits, réalisés par le service qualité, ont pour
mission de s'assurer de la bonne réalisation de l'autocontrole et de filtrer ce qui
¢chapperait & la perspicacité des opérateurs. Surtout, l'autocontrdle fait I'objet
d'une tragabilité qui n'est pas sans incidence sur la traduction accusatoire de la res-
ponsabilité.

La tracabilité, vecteur de la responsabilité

Au départ accessoire, I'impératif de tracabilité a pris un poids considérable
ces derniéres années. Cette évolution n'est pas étrangére au développement des
processus de normalisation que connaissent la plupart des entreprises. Nous retien-
drons de la notion de tragabilité la définition suivante : « la tracabilité consiste &
affecter & un produit physique ou & une opération — de fabrication, de contréle —
une ou plusieurs informations significatives (...) pouvant étre exploitées sur e plan
statistique et/ou qualité et/ou fisbilité, Un systéme de tracabilité nécessite donc des
moyens d’enregistrement, d’information, de docaments, de supports » 3. En ce qui
concerne le cas particulier de I’autocontréle, la tragabilité consiste & enregistrer par
gcrit, de fagon exhaustive toutes les défaillances signalées par les opératenrs. Ceite
action s'effectue grice 4 la médiation dun dispositif instrumental : la fiche

6

suiveuse ° ou encore, plus récemment le bip opérateur (I'équivalent de l'andon
p

Japonais).

Aujourd'hui, & chaque poste de travail un bouton-sennerie permet 4 1'opéra-
teur d'appeler un intervenant en cas de probléme. Ce dernier, un opérateur “hors
chaine™, intervient immédiatement pour effectuer les retouches en méme temps
qu'il enregistre sur papier les canses de I'appel. Par rapport 2 la fiche suiveuse ce
dispositif allie & la fois simplification et réactivité : Yopérateur n'a pas & écrire,
l'intervenant n'intervient que lorsqu'il est sollicité ce qui lui laisse des disponibilités

5. Définition donnée par R. Pillet, cité par B, Fraeulkel (1995).

6. Dans le cas de la fiche suiveuse, chaque opérateur devait procéder A Pinscription des défauts sur une
fiche placée daiis chaque véhicule. L'inscription indiquait la nature des retouches A effectuer par un
retoucheur placé en lin de trongon. Les fiches faisaient ensuite I'objet d'un traitement {par le service qua-

litg) puisque les défants étaient recensés (par type et par poste),
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pour d'autres tdches. A l'instar de 1a fiche suiveuse, ce dispositif est le support de
la tragabilité puisque tous les appels “bipés” sont enregistrés automatiquement
dans une boite noire et doivent &tre documentés systématiquement par l'interve-
nant. Par cette médiation instrumentale, les opérateurs véhiculent des informations
sur eux et sur l'organisation. Cette mise en circulation des informations par la voie
de I'écrit, n'est pas neutre : elle renvoie A des actes, des événements qu'elle désigne
et qu'elle transforme par cette désignation (P&ne, 1995). L'autecontrdle comporte
deés lors des risques en raison des incertitudes qui pasent sur le devenir de l'infor-
mation inscrite.

L'exigence de tragabilité poursuit une double finalité : pression sur les
services, pression sur les opérateurs. Tout d'abord, la tracabilité a vocation i
servir d’instrument de preuve d'éventuelles difficultés d'ordre technique (four-
niture non conforme, erreur de conception, pigces abimées) qui entravent la
bonne réafisation des opérations de montage. Par la voie de la tragabilité, ['auto-
conirfle sert le progrés continu ou Kaizen @ le recensement de toutes les
défaillances survenant en cours de fabrication doit déclencher une prise en
compie par les services compétents (méthodes, fournisseurs extérieurs ou
internes). Ensuite, elle inclut I'enregistrement des erreurs imputées aux opéra-
teurs. L'enregistrement donne lisu & 1’élaboration d'indicateurs quotidiens et heb-
domadaires qui offrent un suivi de 1'évolution de 1a non-qualité par cause et par
poste de travail,

Comme le souligne & juste titre B. Fraenkel (1995} a propos de la fiche
suiveuse, ce genre d’écrit contient une fonction d'assignation puisqu'il « s'agit
tout autant d'attribuer une action & un agent que de faire jouer le mécanisme
d'assignation, c'est-a-dire obliger l'individu non pas & comparaitre mais a
s'engager ». Ce processus est par ailleurs conforté par l'existence d'autres instru-
ments de management. En effet, les indicateurs d'autocontréle sont utilisés par la
maitrise lors des entretiens individuels et servent de critére pour l'attribution des
compléments de carrigre. Aussi la tragabilité peut &tre vue au pire comme un ins-
trument au service d'uvne responsabilité accusatoire (Chateauraynand, 1991) et
passéiste (Dodier, 1995), au mieux comme le simple pendant de l'obligation de

rendre compte.

On voit combien les ambiguiiés pésent sur ce double dogme. La transpa-
rence organisationnelle, qui sert sa 1égitimité, comporte des enjeux lourds pour les
opérateurs chargés de la déployer. Ii convient A présent d'analyser, dans une pers-
pective dynamique et empirique, les modalités de sa mise en ceuvre dans les ate-

liers de fabrication.
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LA RESPONSABILITE CONTRE LA TRACABILITE

La responsabilité a donc pour support la trace, instrument de la transpa-
rence organisationnelle. La révélation des dysfonctionnements qui en résultent est
censée permettre leur prise en charge définitive par les acleurs concernés,

Pourtant l'usage de l'autocontrdle que nous avons pu observer, 3 la suite de
nos investigations dans les ateliers de production, révele des comportements autre-
ment plus complexes. Des points de tensions inhérents a la mise en ceuvre contra-
dictoire de la responsabilité et de la tracabilité, surgissent. Selon la nature des
problémes rencontrés et des représentations que s'en font les opérateurs, les formes
d'appropriation de l'autocontrdle font 'objet de configurations singuligres. Nous
distinguerons les différents cas de figure qui les illustrent 7.

L'autocentrole par 1'autorégulation

I’ autorégulation représente certainement le cas le plus fréquent ol le dis-
positif d’instrumentation n’est pas mobilisé : il y a bien une défaillance, il y a bien
“autocontréle” (I’ opérateur I’a identifiée et prise en compte) mais il n’y a pas uti-
lisation du dispesttif d'instrumentation (et donc absence de tracabilité) pour la
simple et bonne raison que I’ opérateur parvient a traiter Jui-méme le probiéme ren-
contré. Cette microrégulation nécessite toutefois :

1. Un poste de travail qui ne soit pas trop engagé : la gamme opératoire
laisse alors quelque temps vacant dans le temps de cycle. Précisons toutefois que
les efforts constants de rationalisation, réalisés dans la perspective de gains de pro-
ductivité, n'encouragent pas ce type d'ajustement. La chasse aux temps morts
limite donc sensiblement les possibilités d'autordgulation.

2. Des délauts occasionnels et rapidement traitables. L.’ opérateur acceptera
d’effectuer les retouches si et seulement si celles-ci ne sont pas trop fréquentes et
faciles A résoudre. Les défauts récurrents, répétitifs sont ainsi exclus du champ
d'intervention. Par ailleurs, 1a durée des temps de cycle (1 min 27 dans 1'usine étu-
diée) n'autorise pas des retouches complexes : a défaui T'opérateur s'exposerait au
“coulage”.

7. Les cas que nous allons présenter décrivent certaines modalités de réalisation de 'autocontr8le : celles
dans lesquelles 1a responsabilité et la tracabilité entrent en contradiction. Il existe évidemment d'autres
cas de figure olt l'autocontrole ne correspond pas aux schémas préétablis mais pour d'antres raisons que
1a mise en ceuvre contradictoire de ces principes. Il arrive ainsi que le rejet ~ temporaire — de 'autocen-
trdle on méme sa sur-utilisation soient mobilisés comme mode d'expressien dan désaccord (entre I’ opé-
raleur et son agent de mallrise par exemple) : dans ce cas, la manvaise utilisation de 'ootil est le
prolongement ou la traduction de tensions sociales qui trouvent, par ce biais, une voie d'expression.

Il
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3. Une bonne connaissance par 1'opérateur du poste et les astuces ou ficelles
pour remédier aux défaillances rencontrées, ¢’est-a-dire qu’il soit en mesure de
mobiliser une gualification tacite (Jones et Wood, 1984), des habiletés techniques
acquises par expérience. Cette condition est mise & mal des lors que l'entreprise a
recours A du travail précaire, ou lorsque des débutants sont seuls en poste.

Ce mode de régulation, courant lorsque les conditions évoquées ci-dessus
sont acquises, souligne 1'importance de la fiabilité humaine (au demeurant rare-
ment reconnue) dans le processus de production. I produit de Ja réactivité puisque
les opérateurs résolvent 2 leur niveau des dysfonctionnements sans aucune aide
externe. On peut s'interroger sur les motivations profondes d'une telle activité.
Une premiére explication a été largement développée par les psycho-sociologues :
les opérateurs mobilisent une forme de metis (Détienne et Vernant, 1974), une
intelfigence pratique (Dejours, 1993) qui est une source de plaisir au travail. Une
autre explication qui reléve d’un registre différent est également & prendre en
considération @ l'utilisation du dispositif ¢'instrumentation, qui revét une dimen-
sion stigmatisante %, traduit en quelque sorte un échec, une incapacité  traiter ses
problémes ; les résoudre soi-méme est donc le meilleur moyen d’éviter une suspi-
cion d’incompétence. Cette autorégulation n'est toutefois pas sans inconvénients :
parce qu'ils sont traités 2 la source par les opérateurs, nombre d'aléas techniques
restent dais 'ombre.

L'autocontrdle par la déclaration informeile

Lorsqu’il ne parvient pas & résoudre, 2 son niveau, les défaillances rencon-

£

trées, I’ opérateur déclare ses défauts pour solliciter une aide et done “s’auto-
contrdle”, mais sans pour antant s'aligner sur la rigueur des prescriptions managé-
riales. De nombreux accords tacites sont élaborés entre les opérateurs et les inter-
venants i propos de 'inscription des appels. Sur ce point, tne distinction doit &tre
faite entre les défaillances relatives 2 des problemes de pigce ou d'outil gui sont
généralement signalées et inscrites et celles qui risquent d'étre imputées aux opé-
rateuts (mavvaise manipulation, non conformité, eic.). Ces dernieres sont en effet
davantage 1’occasion d’arrangements clandestins ° Dans ce cas, il n’est pas rare

8. Ainsi l'utilisation do bip opérateur déclenche une scnnerie gui désigne — aux yeux de tous — l'opéra-
teur qui rencontre des difficuliés sur son poste.

9. Cette distinction n'est toutefois pas toujours aisée A établir. Intervient alors le jugement subjectif de
Popératenr, sur I'analyse de la cause de l'incident. Si “la défaillance™ est susceptible de Iui &tre imputée
alors méme qu'elle peut &tre aussi le résultat d'une conjonction de factears (ergonomie, probléme de pie-
ces), l'opérateur hésitera 4 la déclarer. Les modes de représentalion des causalités et des jugements
d'antrui ne sont donc pas sans influence sur la décision de déclarer ou non le défant : dans le doute,
autant s'abstenir ...

12
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que I'opératsur appelle de vive voix I'intervenant (le dispositif d'instrumentation,
vecteur de la tracabilité, n'est donc pas mobilisé) afin que celui-ci effectue les
retouches nécessaires. Cette attitude peut s’analyser comme un échange donnant
donnant : les opérateurs signalent a condition que ne soit pas consigné ce qui pour-
rait vitérieurement leur &tre imputé comme faute. Ainsi les intervenants ne se con-
forment pas nécessairement & 1'impératif de tracabilité et sont amenés
fréquemment & €laborer un compromis entre une exigence de justice (on ne va pas
inscrive done « dénoncer » un opérateur rarement faillible) et une autre exigence
posée par l'entreprise comme instrument de gouvernement : le respect des régles,
« il faut tout inscrire ». C'est ce qui explique que des erreurs soient passées sous
silence et que d'autres {notamment celles des opérateurs non intentionnés, fortes
iétes, ou récidivistes) fassent I'objet d'une moindre indulgence. Dés lors, 1a cons-
fruction d'arrangements locaux denne une part non négligeable aux régulations
informelles, qui elles-mé&mes sont a 1'origine de ['élaboration de nouvelles « régles
autonomes » (Reynaud, 1993 ; Terssac, 1992).

Soulignons que la défiance, vis-a-vis de la tragabilité, ne fragilise qu’une
partie da dispositif. Ce n'est pas parce que le défaut n'est pas inscrit qu'il n'est pas

pris en charge officiensement. Il est en effet trés frappant de voir & quel point les .

opérateurs et les intervenants s’efforcent de réguler & leur nivean la non-qualité.
On peut donc dire que l'objectif premier de 1'autocontrdle est atteint grice aux
modes de régulation informels qui prévalent. Le souci de “faire bien™ et de pro-
téger le client est une dimension extr8mement présente chez les opérateurs. Le dis-
cours sur la qualité, les inquiétudes sur I'aveniz de l'entreprise, mais également les
divers audits ne sont certainement pas étrangers & un type de comportement quin'a
pas toujours éte constant dans le passé. Quoi qu'il en soit, et si I'ancrage de la
“culture qualité” est devenue une réalité, il n'emprunte pas nécessairement les
chemins voulus par les instigateurs de 1'outil.

La responsabilité sans écho : un coup porté i la tracabilité

Ces régulations informelies, qui entament l'objectif de transparence, jouent
sur la faible valeur probatoire de l'outil 4 1'égard des services prestataires chargés
d'aider les opérateurs, L'opacité des indicateurs est par ailleurs accentuée lorsque
surviennent des défauts répétitifs. En effet, lorsqu'un probléme récurrent n’est pas
traité par les services compélents {(méthodes, qualité, fonrnisseurs de pidces), il est
courant que les opérateurs cessent de le signaler (méme de fagon informelle). Si
bien que les défauts non filtrés lors des audits arrivent en bout de chafne sans avoir

<

616 enregistiés et traités. A quoi bon agir si le défaut n’est pas pris en considération
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par les services concernés ? A leur facon les opérateurs réagissent & 'inertie de
leur entreprise. Ce type de comportement regoit parfois le soutien complice de la
maitrise : une arrivée massive, en bout de chaine, de véhicules défectueux est sou- -
vent le meilleur moyen pour parvenir A une prise en charge des problémes de qua-
lit¢ récurrents. Cela suppose toutefois que les chefs d'équipes s'exposent aux
récriminations du service qualité ou de leur propre hidrarchie qui risquent de leur
reprocher leur incapacité A faire respecter I'autocontrdle.

Ce rejet de la tragabilité, cautionné ou non par la maitrise, est de nature a
entretenir la faible diligence des services prestataires qui invoquent — entre autres
- l'insuffisante fiabilité de I'information véhiculée par I'antocontrole et légitiment
ainsi leur non-iatervention auprés des fabricants. Méme si la réalité des diffi-
cultés rencontrées par ces derniers appelle bien souvent des éclaircissements
complémentaires que ne fournissent pas les indicateurs d'autocontrble, fa
défiance des méthodes masque mal la tentative de décrédibiliser un outil dont la
vocation est aussi de pointer les erreurs de conception qui empéchent les opéra-
teurs de réaliser correctement leur travail. Dénoncer les défaillances de l'autocon-
trole devient un détour bien commode pour fuir d'éventuelles remises en cause.
En cela, l'autocentrdle subit de plein fouet I'impact des cloisonnements entre ser-
vices fonctionnels et opérationnels qui, en alimentant ces fameux dialogues « du
sourd et du muet » (Rigal et Weil, 1986), limitent la capacité des opérateurs i se
faire entendre par la voie de cet outil. La suspicion formulée & I'égard de l'anto-
contrdle par les services méthodes ne fait que traduire les conflits d'acteurs ou de
groupes d’acteurs aux intéréts divergents (Crozier et Friedberg, 1977). La portée
opératicnnelle de la tragabilité s'en trouve sensiblement affectée. Dans ces condi-
tions, les fabricants s'efforcent de trouver d'aunires voies d'action pour faire
prendre en coropte leurs difficultés. Le recours hiérarchique, la relance systéma-
tique, les opérations coup de poing (comme la fuite des défauts précédemment
mentionnée) sont autant de moyens pour faire agir, mobilisés en marge de l'auto-
controle.

L'ATTRIBUTION CONFLICTUELLE DES RESPONSABILITES

Toutes ces tensions souldvent un double probleme. Tout d'abord celui de
Timputation des responsabilités. Celle-ci reléve d'un processus de clarification
arbitraire (et donc potentiellement injuste} qui nie la nature transversale des dys-
fonctionnements. Le second probléme réside dans les conséquences du jeu de la

ransparence pour les acteurs concernés.
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Des incertitndes qui pésent sur la prise des responsabilités

La complexité des agencements sociotechniques & I'ceuvre dans les opéra-

tions de montage rend délicat I'établissement d'une ligne de partage claire entre ce

qui reléve des défaillances humaines et de celles des objets. En ce qui concerne les
aléas générés par les objets (mauvaise qualité des fournitures, carrosserie abimée,
outils défectueux...), la détermination des causalités reléve souvent d'un véritable
imbroglio puisque les défaillances sont la résultante fréquente dinterférences mul-
tiples entre objets dont il est difficile de distinguer le poids respectif dans la surve-
nance des défauts. De méme, si I'on se préoccupe de l'interface homme/objet, les
analyses menées par les ergonomes et psychologues (Montmolin, 1967 ; Leplat,
1985 ; Keiser, 1989) ont bien montré a quel point l'erreur dite « humaine », est
étroitement associée & l'existence d'une mauvaise interface homme/machine
hotmme/systéme alors méme que la construction de « l'erreur humaine » (celle qui
est attribuée & l'opérateur) reléve souvent dun processus d'impuiation des
responsabitités, dans lequel T'opérateur bénéficie rarement de la présomption

d'innocence 'V,

Aux incertitudes sur l'origine des défauts s'ajoutent celles qui portent sur la
réalité méme du probléme. En effet, 'imputation des responsabilités suppose un
préalable : la reconnaissance de I'sxistence du défant. Or, si le terme de « défaut »
désigne 1a non-conformité du résultat d'une opération par rapport 4 ce qui est nor-
mativement exigé, I’existence de standards qualité ne suffit pas & faire taire les ter-
giversations dans un domaine o la subjectivité est reine (Neuville, 1996).
L'importance des progrés réalisés en matiére de qualité, associée & une sévérité
croissante des normes n’est pas étrangére 4 ces difficuitds. D*une part, la non-qua-
lité étant de moins en moins visible, il est semble-t-il pius difficile d’en objectiver
la représentation. D" autre part, la révision périodique des normes vient bouleverser
les reperes d’évaluation, sans oublier que les possibilités d'interprétation méme du
standard qualité donnent lieu & des disputes relatives au sens & donner a la régle, i
en résulte des tensions fréquentes en particulier entre la fabrication et le service
qualité gardien des normes et de leur application. La figure du client est alors
mobilisée comme recours dans la dispute. A cet égard, la remarque d'wn chef
d'équipe de fabrication est éloquente : « il faut les voir, ils [les hommes du service
qualité] se mettent & guatre pattes sous la voiture et ils se tordent pour voir les

10.La 131'é§nance, dans les ateliers de montage, d'une organisation et d'une culture encore trés fortement
marguées par le taylorisme (le cloisonnement des fonctions entre les ateliers et les services, la parcelli-
sation radicale des modes opéraleires en sont les indices les plus marquants) entretient ia suspicion qui
pése sur les opérateurs.
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défauts et ils appellent ¢a I'eeil du client ! ». Elle souligne & quel point le principe
supérieur commux, le client; est sujet A débat. L'argumentation repose d'un ¢6té sur
I'invocation du client « réel », « &tre raisonnable » et non-expert qui ne peut pas
voir certains défauts, & qui l'on oppose le standard (autre médiateur formel des
attentes du client) et surtout I'interprétation qu'en font ses gardiens. Les négocia-
tions et les arbitragss qui s'ensuivent font la constraction de la qualité acceptable,
Ces multiples incertitudes montrent A quel point 1a Qualité Totale se pose comime
un processus ouvert (Eymard-Duvernay, 1995) soumis & des tensions entre les pré-
ceptes (ict le standard qualitd) et l'expression de l'autonomie des acteurs qui
s'affirme dans les marges d'interprétation existantes.

L'autocontréle, un cutil potentiellement dangereux pour les opérateurs

Ces incerttudes alimentent |'opacité du fonctionnement organisationnel et
servent le jeu de rejet des responsabililés entre services fonctionnels et opération-
nels. En effet l'attribution des responsabilités, qut sous-tend une logique de preuve,
est, dans notre cas, la condition sine qua non pour que soient entreprises des
démarches visant & réduire les failles d'un processus de production fragile. Afin de
légitimer son inaction, chacun a donc tout intérét & reporter sa responsabilité sur
autrui.

De méme, cette indétermination rend la prise de responsabilité plus pénible
pour les opérateurs. Pourquoi rendre compte individuellement d'un défaut — et en
supporter seul les conséquences — si lincertitude pese sur la ou les cause(s)
réelle(s) de l'acte incriminé 7 Cette incertitude n'est pas sans incidence sur la stra-
tégie de Limitation des risques entreprise par les opérateurs. Mé&me si, bien
entendu, l'attribution des responsabilités ne peut étre réduite & une visée purement
répressive, celle-ci n'est jamais totalement absente du dispositif puisque dés que la
responsabilité de l'opérateur est établie — notamment lorsque trop de défauts sont
signalés — celui-ci risque d'étre sanctionné symboliquement (remonirance hiérar-
chique}, financidrement {prime individuelie) ou, juridiquement (licenciement pour
faute 1Y), Derrigre I'assignation se profile Ia répression, et done le coiit social de la
responsabilité. Aussi pour réduire le poids de I'“auto-contrainte” les opérateurs
s'efforcent-ils, le cas échéant, de contourner la dimension formelle de T'auio-
contrdle afin d'éviter l'inscription de leur propre défaillance. En somme, dans les
¢as qui engagent la culpabilité des opérateurs, la non-inscription des erreurs est la
condition de leur signalisation. C'est la meilleure fagon de se prémunir des consgé-

11. Méme si les licenciements pour faute sont rares, ils n'en constituent pas moins une menace crédible.
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quences irop cofiteuses d'une responsabilité qu'ils aimeraient, par ailleurs, voir
davantage partagée.

Le vocabulaire mobilisé par les acteurs illustre bien toute l'ambiguité et
touts la variété des enjeux. Lorsque l'existence du défaut n'est pas contestée (ce qui

suppose la clémre des disputes sur 'existence mé&me du défaut), celui-ci est tour &

tour qualifié « de défaillance », « d'erreur humaine », de « faute », de « probléme
technique ». La position du locuteur, la place qu'il occupe dans l'organisation n'est
pas neutre dans l'interprétation de 1'événement. Les méthodes ne manguent pas
d'invoquer le non-respect des gammes opératoires par les opérateurs alors que ces
derniers préférent privilégier 'importance des « problémes techniques ». I existe-
rait ainsi deux formes de responsabilit? : celie des opérateurs, celle des services
techniques et des fournisseurs de composants, chacune étant invoquée par les dif-
férents acteurs comme si elles étaient exclusives l'une de l'autre alors méme
gu'elles sont, souvent, étroitement complémentaires.

Un apprentissage srganisationnel gui atténue le dilemme
sans le surmonter

Cet éclairage sur l'autocontréle n'est qu'une photographié de l'atilisation
d'un dispositif & un moment donné. Or, au regard d'autres d'études et des témoi-
gnages que nous avons nous-méme recueillis, force est de constater que cet outil a
su faire, malgré tout, l'objet d'une évolution dynamique qui reflete d'importants
apprentissages organisationnels.

Tout d'abord, 'encadrement — en particulier la maitrise de proximité — s'est
efforcé de développer au cours du temps un meode de management qui tente d'ins-
taurer des compromis acceptables. Les chefs d'équipes ont trés bien compris
'intérét qu'il pouvait y avoir & ménager les opérateurs, donc & utiliser la tragabilité
avec précaution sans pour autant renoncer & toute logique répressive. Un minimum
de “souplesse™ a 1'égard des opérateurs est d'ailleurs requise par les politiques
managériales actuelles et, sur ce point, notre usine n'échappe pas a la regle. En réa-
lité, tout l'art des chefs d'équipes consiste & rechercher Ie meilleur compromis. 11
est clair que ces derniers font preuve de compréhension a I'égard des contraintes
du travail & la chaine, notamment en tolérant certaines erreurs, & condition toute-
fois que celles-ci demeunrent dans les limites de l'acceptable. Ils pondérent égale-
ment leur jugement en prenant en compte l'inégalité des postes lorsque certains
postes de travail sont plus & risque (en termes d'oubli par exemple) que d'autres, 11
va sans dire que ce type de comporterment ne peut qu'inciter les opérateurs a jouer
la transparence. Cette attitude compréhensive se heurte toutefois 4 des limites
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importantes. Le renforcement des exigences en matfigre de qualit€ est de nature &
réduire sensiblement « les limites de 'acceptable » (frontidre & vrai dire toute sub-
jective). En outre, les agents de maitrise ont toujours besoin du résultat de 1'anto-
contrdle pour déterminer et “chjectiver” le montant des compléments de carriére
alloués aux opérateurs. De fait et par nécessité, la conciliation des exigences
n'exclut pas le recours & la responsabilité accusatoire.

Enfin, il importe de ne pas occulter le role des objets dans l'utilisation effec-
tive de l'autocontrdle. Ainei la fiche suiveuse révéla vite ses limites, Aux con-
traintes matérielles et de temps, soulignées par M. et A. Loty (1996), venaient
également s'ajouter des obstacles sociaux d'appropriation. La perte du stylo ou
l'invocation du manque de temps pour inscrire le défaut pouvaient trés bien faire
figure d'alibi facile pour ne pas laisser de trace, Aussi la généralisation du bip
a-t-elle eu pour effet immédiat de décharger les opérateurs d'une partie du poids de
la tragabilité puisque la charge de1'écrit porte sur l'intervenant. Désormais, les obs-
tacles techniques d'utilisation rencontrés avec la fiche suiveuse ne peuvent plus
ire invoqués pour masquer d'éventuelles craintes 4 I'égard du dispositif. Autre-
ment dit, I'objet bip n'offre pas de prise & l'alibi, ce qui induit, pour les opérateurs,
la recherche de nouveaux modes d'ajustement. Er: dehors des facilités d'utilisation,
le grand mérite du bip est d'avoir encouragé les négociations informelles antre les
opérateurs et le retoncheur intervenant devenu mobile sur la ligne. Dans le cas de
la fiche suiveuse l'intervenant retoucheur était placé en bout de chaine pour récu-
pérer les fiches et, simultanément, retoucher les défauts. En supprimant cette
contrainte, le bip ouvre fa voie 4 des régulations qui favorisent la réalisation (clan-
destine) de la gualité.

L'amélioration recherchée par la médiation d'nn nouvel objet technique est
i rattacher a la tentative de mettre en cohérence les objectifs de tragabilité et de
responsabilité. 8i sur ce point le succes demeure trés relatif, il reste que le dispositif
d'instrumentation offre d'autres possibilités de jeu et d'arrangement qui participent
&41'appropriation plus réaliste d'un outil aux ambitions initiales peut-&tre trop larges.

CONCLUSION : L'IMPOSSIBLE TRANSPARENCE 7

Bien que 'autocontrble soit, de fait, en décalage au regard du discours
managérial qui le soutient, on peut en revanche dire que les compromis tissés, soit
lors d'arrangements clandesting soif dans les pratiques de management, aboutis-
sent finalement, compte tenu des contraintes existantes, 4 des solutions tout & fait
acceptables dans la gestion de la qualité.
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L'autocontrdle, dans sa version formaliste, pose nécessairement probléme
parce qu'il allie des principes contradictoires, exacerbe des conflits d'intérét. La
tracabilité est contournée lorsqu'elle est comprise comme le vecteur d'une respon-
sabilité¢ accusatoire, culpabilisante. Si bien que la transparence préconisée par
T'organisation demeure entachée d'une suspicion parrapport & 'usage qui en est fait
ou qui peut en &tre fait. En cela, elle est davantage un probléme qu'une solution
organisationnelle. Contrairement au schéma préétabli, le rejet de la tragabilité
devient Ia condition d'une construction locale de la qualité par les opérateurs.
Aussi ce n'est pas tant I'application a la lettre de cet outil qui doit focaliser 1'atten-
tion, mais plutdt la construction de compromis acceptables par l'ensemble des
acteurs. Certes, on pourrait considérer que les opérateurs fuient leurs responsabi-
fités dés lors qu'ils défient la tragabilité : ils refuseraient les conséquences de leurs
actes. Sans rejeter totalement cette interprétation, notre conclusion se veut moins
radicale. En effet, la plupart du temps, les opérateurs font leurs déclarations en
empruntant des canaux informels d'action. De ce fait, ils rendent compte de leurs
actes et tentent d'y remédier mais par des voies non institutionnelles. Ce compro-
mis leur permet de se protéger tout en assurant la qualité, Ainsi s'opposent deux
conceptions de la responsabilité, celle posée par une institution qui éprouve des
difficultés & s'affranchir d'une perspective accusatoire — qui n'est pas sans efficacité
— et celle mise en avant par les opérateurs qui refusent, en définitive, les cofits de
cette responsabilité pour défendre une logique plus respectueuse de leurs intéréts,

Plus généralement, I’ opacification construite de 1’ action pose la question de
Iefficacité du contrdle qualité et, par extension, des conditions de la mise en ceuvie
de la Qualité Totale (4 travers son objectif de transparence et de perfection). Le
systeme étudié parvient 4 se stabiliser — dans un éguilibre non optimal — grice a
des pratiques qui dennent naissance a un nouvel espace de régulation (Segrestin,
1994 capable de dépasser (sans les réscudre pour autant) les contradictions exis-
tantes. Ces épreuves d’ajustement pointent les limites mais ggalement les enjeux
de la formalisation du contréle organisationnel. Il apparaft en effet difficile de dis-
socier le contrfile du produit ou du process industriel, du conirdle social car la tra-
cabilité du produit ou du process touche, par ricochet, I'individu. Naturellement,
celui-ci s’en défend, avee pour effet de rendre éminemment plus trouble la cons-
truction de la Qualité “Totale™.
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