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Résumé : Ce papier traite de la mise en 
place des équipes autonomes dans 
un grand site industriel. La recherche 
montre qu'une des principales nova-
tions apportées par les équipes auto-
nomes est qu'elles contribuent à re-
donner la parole aux opérateurs en 
multipliant les espaces de discussion 
au niveau directement opérationnel.  
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Abstract : The aim of this paper is to 
study the implementation and the ef-
fectiveness of self-managing teams in 
a huge industrial plant. We suggest a 
language-based approach for analys-
ing the dynamic of these teams. We 
underline, indeed, that the main con-
sequences of the implementation of 
self-managing teams is the openness 
of « discussion spaces  » directly at 
the operational level of the firm. 
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Historiquement, les Chantiers de l’Atlantique sont les constructeurs 
de deux des symboles de la puissance passée de l’industrie maritime 
française : le Normandie et le France. Ils sont également une des pre-
mières entreprises à avoir appliqué, en France, les principes du taylo-
risme. 

Au milieu des années 1990, devenue filiale d’Alstom, l’entreprise 
perd de l’argent. L’organisation du travail et de la production n’a été 
modernisée que de manière marginale et la pyramide des âges est for-
tement déséquilibrée vers le haut. En revanche, l’appareil industriel a 
été maintenu à un très bon niveau par des investissements continus. Le 
credo de Patrick Boissier, nommé directeur général des Chantiers en 
1996, est la modernisation de l’entreprise par la diffusion du principe 
d’autonomie des opérationnels. C’est notamment en faisant des compa-
gnons et des agents de maîtrise des acteurs autonomes, ce dont le direc-
teur général attend à la fois une baisse des coûts et une plus grande 
responsabilisation des opérateurs en matière de qualité, que l’entreprise 
entend restaurer son efficacité productive et assurer son autonomie fi-
nancière vis-à-vis de l’État dont la suppression des subventions est pro-
grammée. 

Dans ce cadre, les Chantiers lancent, à partir de 1998, un pro-
gramme de réorganisation du travail et de la production. Un des axes 
majeurs de cette action est la mise en place d’équipes autonomes de 
production. Si le recours aux équipes entraîne dans l’entreprise des 
changements pluriels, ils semblent tous découler d’une transformation 
centrale du travail opérationnel. En effet, ce que provoque fondamenta-
lement la mise en place des équipes autonomes aux Chantiers de 
l’Atlantique, c’est l’ouverture d’espaces de discussion (Detchessahar, 
1999, 2001a et 2001b) au niveau directement productif, c’est-à-dire 
l’accès d’opérateurs, traditionnellement exclus de l’espace de construc-
tion et d’actualisation des solutions productives, à un véritable agir politi-
que dans l’entreprise. Il s’agit finalement de redonner la parole à 
l’ouvrier pour tout ce qui est directement lié à l’exercice de son métier 
quotidien (nature des tâches à effectuer, planification des tâches opéra-
tionnelles, qualité, suivi de la performance…), de soutenir, de structurer 
et d’inciter au développement d’une véritable rationalité communica-
tionnelle dans le travail. Si le projet de développement de l'autonomie 
revient bien à la direction, c'est à travers la discussion que prend forme 
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la nouvelle organisation. La communication est ici constitutive du chan-
gement au sens où celui-ci se construit à travers les processus discursifs 
(Giroux et Giordano 1998, p. 139). La nouvelle organisation est le fruit 
d'un « organizing » (Weick 1969), c'est-à-dire d'un processus organi-
sant d'essence communicationnelle et non d'un design. 

Ceci constitue une rupture forte avec les modes traditionnels 
d’organisation du travail aux Chantiers qui, de facture tout à fait taylo-
rienne, visaient précisément à exclure la communication et la subjectivi-
té des ouvriers du processus de production. L’ouverture d’espaces de 
discussion au sein des équipes opérationnelles conduit, à l’inverse, à éle-
ver la communication intersubjective au rang d’outil de production et à 
placer la subjectivité ouvrière au cœur de la production.  

L’ouverture de tels espaces pose évidemment problème. Elle inter-
roge le chercheur, comme l’homme d’entreprise, sur plusieurs points :  

– la nature précise des changements qu’elle entraîne (évolution du 
travail des opérateurs, évolution du travail de l’encadrement de premier 
niveau…) ; 

– les outils à mettre en place pour soutenir la dynamique communi-
cationnelle ; 

– l’implication des acteurs au sein des espaces de discussion ; 
– la performance d’un tel mode de régulation des activités producti-

ves.  
Changements du travail, outils d’accompagnement des processus 

discursifs, implication des acteurs dans la discussion, performance des 
espaces de discussion… sont les quatre thèmes que ce papier tente 
d’approfondir. Après avoir esquissé un rapide état de l’art des principa-
les recherches sur les équipes autonomes (1), nous présenterons la mé-
thodologie d’enquête ayant guidé notre travail de terrain (2) puis nous 
discuterons les principaux résultats (3). En conclusion, nous présente-
rons des réflexions à caractère plus prescriptif visant à mieux accompa-
gner la mise en place des nouveaux dispositifs d’organisation dans 
l’entreprise (4). 
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1.  Quelques éléments préalables sur le fonctionnement 
des équipes autonomes 

L’équipe autonome de production est un outil d’organisation ancien 
dont la diffusion s’est considérablement accrue dans l’entreprise indus-
trielle depuis plusieurs années. Une enquête réalisée par le Sessi en 
1998 montre que, dans 11 % des entreprises de production, 50 % des 
personnels d’ateliers travaillent dans des équipes autonomes et que, 
dans 27 % des entreprises, ce sont 10 % des personnels qui ont intégré 
ce type d’équipes (Sessi 1998).  

La littérature scientifique consacrée à ce thème présente des pro-
ductions relatives à trois courants. 

Le premier rassemble des travaux à visée normative. Il s’agit de 
promouvoir les équipes autonomes comme mode d’organisation et de 
donner les modalités d’une mise en place et d’un fonctionnement effi-
cace. Se retrouvent ici tant des travaux relativement anciens tels que 
ceux de Dubreuil (1923), que d’autres, plus récents, que l’on peut ratta-
cher à l’analyse sociotechnique des organisations comme ceux de Trist 
et Bamforth (1951), Wall et al. (1986) ou Klein (1991).  

Pour Dubreuil, la création d’équipes autonomes est la seule manière 
de réintroduire dans la grande entreprise un peu de l’esprit de l’artisan 
d’antan et de rompre avec la condition ouvrière telle qu’elle résultait du 
développement de la grande usine capitaliste : isolement, déresponsabili-
sation, « disparition de la conscience professionnelle de l’ouvrier », 
inféodation au contremaître (Dubreuil 1928). Longtemps classée au 
rayon des utopies sociales, l’équipe autonome a retrouvé au cours des 
années 70 une certaine actualité avec le développement du courant sur 
l’amélioration des conditions de travail, démarré aux États-Unis au tour-
nant des années 70 et réactivant bon nombre des idées du courant des 
Relations humaines. Les ouvrages de cette époque portant sur les équi-
pes autonomes puisent d’ailleurs à ces deux sources : l’idéal réforma-
teur de Dubreuil et la psychosociologie américaine des relations humai-
nes1. 

                                                                 
1 L’ouvrage de G. Prost, Les équipes semi-autonomes : une nouvelle organisation du 
travail, Éditions d’Organisation en est un bon exemple. 
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Définie a minima, l’ambition des équipes autonomes est de faire en 
sorte qu’il y ait « pour chaque travailleur, quelle que soit la dimen-
sion de l’entreprise, un groupe premier de relations qui soit à sa 
mesure et qui ait une vie relativement autonome pour tout ce qui est 
indifférent à l’ensemble dans lequel il s’insère » (Comité Hyacinthe 
Dubreuil 1974). Selon ses promoteurs, la meilleure image de l’action de 
l’équipe est la sous-traitance. L’équipe sous-traite le travail que lui 
confie l’entreprise et celle -ci lui fournit les moyens d’accomplir sa tâ-
che. Ainsi, les habituels exécutants deviennent des preneurs d’ouvrages 
avec le corollaire d’autonomie et d’engagement que cela suppose. 

Le deuxième courant d’analyse, principalement développé dans la lit-
térature américaine, rassemble des travaux qui s’attachent à mesurer la 
performance des équipes autonomes. Il s’agit notamment de mesurer 
l’impact de leur fonctionnement sur la motivation puis sur la perfor-
mance. Cette dernière est le plus souvent mesurée par le volume de 
production et par la productivité (Hackman 1977? ; Pearce et Ravlin 
1987). Certains auteurs montrent ainsi un effet positif sur la perfor-
mance (Beekun 1989? ; Cohen et Ledford 1994). D’autres montrent une 
absence d’effet (Wall et al. 1986) ou même la présence d’effets néga-
tifs (Cordery et al. 1991). Dans ce même courant, une seconde série de 
travaux cherche à dépasser la simple mesure de la performance en ten-
tant d’expliquer les résultats productifs des équipes en intégrant dans 
l’analyse la prise en compte des modes de contrôle et du niveau 
d’interdépendance des tâches des membres de l’équipe. Ces travaux 
montrent notamment que le degré d’interdépendance des tâches des 
membres d’une équipe a une influence positive sur la motivation (Kig-
gundu 1983? ; Wong et Campion 1991) et sur l’efficacité de l’équipe 
(Saavedra et al. 1993). Dans le même sens, des travaux comme ceux 
de Liden et al. (1997) montrent que la configuration du système de 
contrôle influence le niveau de performance. Ils montrent qu’un contrôle 
trop fort ramène le niveau de performance des équipes autonomes vers 
celui des organisations classiques et qu’un contrôle trop faible a un im-
pact négatif sur le niveau de performance. On peut également rattacher 
à ce courant les premiers travaux réalisés à l'ISEOR à Lyon, tentant de 
proposer une démarche d'évaluation sérieuse des expérimentations or-
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ganisationnelles des années 70 (Savall 1975? ; Martinet et Savall 1978) 
en mettant en évidence les coûts-performances masqués par les systè-
mes de pilotage classiques. Ces travaux proposent une évaluation socio-
économique des équipes autonomes, c'est-à-dire intégrant des éléments 
non quantifiables et qui devront donc être suivi à l'aide d'indicateurs qua-
litatifs ou quantifiables mais non susceptibles d'une évaluation finan-
cière. 

La troisième approche s’apparente au courant d’analyse critique des 
organisations, principalement développé dans la littérature anglosaxonne, 
à travers les travaux de Sewell et Wilkinson (1992), Sewell (1998), Sin-
clair (1992) ou Barker (1993). En France, certains travaux développés 
dans les champs de la sociologie des organisations (Rot 1998? ; Chatziz 
et al. 1999) ou de l’analyse gestionnaire des organisations, s’y ratta-
chent au moins partiellement. Dans ce dernier cadre, de nombreux tra-
vaux insistent sur les aspects récessifs et déviants du fonctionnement 
des équipes autonomes. Souvent l’accent est mis sur l’apparition de 
processus de formalisation, de normalisation et de contrôle orchestrés 
par le groupe et qui aboutissent à réduire l’autonomie et à recréer cer-
tains des aspects du mode taylorien d’organisation du travail. 

Ainsi, dans son étude de l’entreprise de montage de circuits électro-
niques, ISE Electronics, Barker (1993) montre comment le fonctionne-
ment de groupes de travail auto-organisés peut se formaliser et se rigidi-
fier par étapes successives. Si l’interaction prend au départ la forme 
d’une négociation, une phase de rationalisation du fonctionnement des 
équipes, d’objectivation des valeurs et des normes créées se met en 
place rapidement et débouche sur une rigidification de l’organisation 
avec l’introduction, par les individus eux-mêmes, de systèmes de 
contrôle et de sanctions. 

Sewell et Wilkinson (1992) donnent eux aussi à voir, à partir de 
l’étude du fonctionnement de l’entreprise Kay Electronics, comment des 
processus de régulation de type ajustement mutuel peuvent aboutir à la 
bureaucratisation du fonctionnement des groupes autonomes et, au tra-
vers de la mise en place de systèmes de surveillance et de sanctions, à 
organiser l’autodiscipline des individus par la contrainte. 

En France, des travaux de Rot (1998, 1999), centrés davantage sur 
certains outils déclinant le principe d’autonomie (l’autocontrôle par 
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exemple) que sur les équipes autonomes en elles-mêmes, s’attachent à 
montrer comment, en permettant de rendre publiques les pratiques pro-
ductives individuelles et en incitant à l’engagement, ils facilitent le 
contrôle et la sanction des individus ainsi que la recherche en responsa-
bilité des salariés. 

Parallèlement, dans le courant gestionnaire de l’Analyse des organi-
sations, l’accent est davantage mis sur ce qu’implique la diffusion de 
principes d’autonomie sur la structure hiérarchique et sur l’encadrement 
(Saglietto et Thomas 1998? ; Loubes 1999? ; Thomas 1999) ou sur les 
dimensions paradoxales du lien entre autonomie et contrôle dans ces 
nouvelles formes d’organisation (Cintas 1999? ; Pinard 2000). 

En empruntant à la fois au deuxième courant centré sur l’analyse de 
la performance, et au troisième, qui appartient au courant de l’analyse 
critique des organisations, l’objectif de cet article est d’essayer de cer-
ner quelles sont les lignes de force du fonctionnement des équipes auto-
nomes et les principaux problèmes rencontrés lors de leur mise en 
place. Autrement dit, il s’agit non seulement de se prononcer sur la per-
formance de l’équipe (est-ce que ça marche ?) mais aussi de dévelop-
per une approche processuelle permettant de montrer comment fonc-
tionnent ces équipes.  

2.  Méthodologie d’enquête 

La méthodologie utilisée pour le travail de terrain qui sert de support 
à cet article, est celle de l’étude ce cas (Yin 1990). La démarche scien-
tifique, de type ethnographique (Garfinkel 1967? ; Button 1991), vise à 
aboutir à une production de connaissance qui se rapproche de ce que 
Glaser et Strauss (1967) nomment une grounded theory. 

Notre étude s’est déroulée en trois temps et a articulé l’étude docu-
mentaire, la  réalisation d’interviews et l’observation in situ. 

Dans un premier temps, nous avons réalisé des entretiens avec les 
cadres supérieurs à l’origine de la mise en place des équipes autono-
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mes2 et avec ceux qui ont en charge leur animation. Nous avons ainsi 
rencontré le directeur des ressources humaines, le responsable du déve-
loppement social, le responsable du contrôle de gestion et le responsable 
de la qualité. Ces entretiens ont été complétés par des études documen-
taires. Ils ont eu lieu aux mois de décembre 1999 et janvier 2000. 

Dans un deuxième temps, nous avons travaillé sur l’étude du fonc-
tionnement d’une équipe autonome de soudeurs (appelée dans la suite 
de l’article « équipe Sansciel », du nom d’André Sansciel, l’agent de 
maîtrise qui en est responsable) localisée dans un atelier de montage 
(nommé atelier 120 tonnes) de la division « Coques métalliques ». Nous 
avons centré notre travail sur cette équipe, car le montage des coques 
est une des étapes du processus de fabrication d’un paquebot qui est la 
moins sous-traitée. De plus, dans l’atelier 120 tonnes, se côtoient des 
équipes de soudeurs fonctionnant en autonomie et d’autres fonctionnant 
de manière plus traditionnelle, ce qui offre de multiples possibilités de 
comparaison. 

Cet atelier est géographiquement organisé sous forme de nefs, le toit 
de l’atelier formant en effet quatre nefs parallèles. La nef n° 1 est oc-
cupée par des équipes suédoises, les trois autres par des équipes fran-
çaises. Les équipes de la nef n° 3 fonctionnent en autonomie, celles de 
la nef n° 4 sont dans une période de transition et celles de la nef n° 2 
fonctionnement de manière traditionnelle.  

Notre travail dans l’atelier 120 tonnes s’est articulé autour de trois 
phases. Nous avons tout d’abord réalisé des entretiens semi-directifs de 
cadrage avec des agents de maîtrise des nefs 3 et 4, avec l’ingénieur 
responsable de l’atelier et avec six compagnons. Nous avons ensuite 
centré notre étude sur l’analyse du fonctionnement de l’équipe Sansciel, 
localisée dans la nef 3. Nous avons réalisé une série d’entretiens plus 
approfondis avec l’agent de maîtrise de la nef 3 et avec plusieurs com-
pagnons de son équipe (entretiens individuels et de groupe). Dans le 
même temps, nous avons travaillé à partir de documents internes à 

                                                                 
2 Les équipes de travail auxquelles nous nous sommes intéressés sont désignées, au sein 
des Chantiers de l’Atlantique, sous le vocable « équipes autonomes ». Dans cet article 
nous conservons cette dénomination. Toutefois, il convient de noter que ces équipes 
fonctionnent davantage comme des équipes semi-autonomes. Pour une distinction entre 
les différentes types d’équipe, voir Livian (1998, p. 119-124). 
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l’atelier et de documents et de bases de données informatisées élaborés 
par André Sansciel pour gérer son équipe. Ce travail s’est terminé par 
des périodes d’observation in situ dans la nef 3 (trois périodes de deux 
jours) puis conjointement dans les nefs 2 et 3 (une période d’une se-
maine). Ces dernières observations avaient notamment pour objectif de 
comparer certaines caractéristiques du fonctionnement des équipes au-
tonomes et des équipes classiques, ainsi que de mesurer l’effectivité de 
certaines transformations du travail des compagnons et des agents de 
maîtrise. Afin de limiter les biais de subjectivité et d’harmoniser nos 
techniques de codage de l’information, chaque chercheur a passé les 
trois premiers jours d’une semaine dans une nef et les deux dernières 
dans l’autre nef, pendant que le second chercheur faisait l’inverse. 
Cette deuxième phase de la recherche a eu cours durant les mois de fé-
vrier, mars et avril 2000. 

Enfin, la troisième phase de la recherche s’est déroulé au cours du 
mois de décembre 2000. Elle a consisté en des entretiens approfondis 
avec des agents de maîtrise et des compagnons. Elle a également per-
mis de compléter nos séries statistiques et de construire des indicateurs 
de performance et d’activité pour toute l’année 2000. 

3.  Fonctionnement et performance des équipes 
autonomes aux Chantiers de l’Atlantique 

Pour bien voir les transformations opérées par la mise en place des 
équipes autonomes, il faut accepter d’entrer dans la réalité et dans le 
détail du travail des équipes (3.1). Deux périodes d’observation ont été 
menées et permettent de constater une évolution forte dans le fonction-
nement des équipes. La première observation a été réalisée peu de 
temps après le lancement du projet, elle permet de constater de réels 
changements dans l’organisation du travail (3.2). La deuxième période 
d’observation s’est déroulée neuf mois plus tard ; elle montre une cer-
taine inertie du projet, voire une régression (3.3).  
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3.1.  Fonctionnement de l’atelier et objet du travail des équi-
pes de soudeurs 

Le travail des équipes de soudeurs dans l’atelier 120 tonnes consiste 
en l’assemblage de panneaux de coques métalliques de paquebots. 
Chaque panneau représente une surface variant entre trente et quatre-
vingt mètres carrés. Ces panneaux sont tous constitués d’une tôle prin-
cipale sur laquelle sont, au fur et à mesure, disposées puis soudées 
d’autres tôles de tailles plus réduites. La grande majorité des panneaux 
ont un volume important et, une fois terminés, leur hauteur peut varier 
de trois ou quatre mètres jusqu’à une douzaine de mètres. Les tôles sont 
mises en place par des équipes de charpentiers et sont soudées par les 
équipes de soudeurs. Le temps nécessaire pour achever un panneau va-
rie entre une semaine et un mois. 

Comme nous l’avons déjà indiqué, il y a quatre nefs dans l’atelier. 
Chaque équipe est affectée à une nef et n’en change jamais. Une 
équipe de soudeurs représente environ 20 personnes qui sont des sala-
riés des Chantiers de l’Atlantique. En période de forte activité, elles 
peuvent être complétées par quelques intérimaires. L’atelier fonctionne 
suivant le principe des « deux huit ». Le quart du matin travail de 6 h 
jusqu'à 13 h 30 et celui de l’après-midi travaille de 13 h 30 jusqu’à 21 h. 
En période de forte activité, une équipe réduite est constituée pour ef-
fectuer un quart de nuit. Dans chaque nef, on peut réaliser jusqu'à huit 
panneaux à la fois. 

L’atelier est placé sous la direction d’un ingénieur. Au deuxième ni-
veau hiérarchique se trouve le chef d’atelier et au troisième niveau 
l’assistant chef d’atelier, le responsable qualité et le responsable logisti-
que. Toutes ces personnes disposent d’un bureau au premier étage d’un 
espace administratif aménagé à l’entrée du bâtiment. Dans l’atelier pro-
prement dit chaque équipe est placée sous la responsabilité d’un agent 
de maîtrise. 

Traditionnellement, il est confié, aux Chantiers de l’Atlantique, trois 
missions principales à l’agent de maîtrise : l’organisation des entrées et 
des sorties de panneaux de l’atelier, la répartition des membres de son 
équipe à l’intérieur de la nef et entre les différents panneaux à réaliser, 
enfin le contrôle et la surveillance de la réalisation du travail. Le rôle du 



 
 
 
 
 
 
Mathieu Detchessahar, Lionel Honoré 53 

 

compagnon se limite à la réalisation des soudures. Il soude sans partic i-
per à l’organisation du travail, ce que les compagnons traduisent par la 
formule « soude et tais toi ». 

De manière générale les principales étapes qui marquent le proces-
sus de fabrication d’un panneau sont les suivantes : 

– Phase 1 : Étude des plans et conception du processus de fabrica-
tion. À chaque panneau correspond une dizaine de plans qui présentent 
l’ensemble des tâches à réaliser. Cette phase permet de définir 
l’ensemble des soudures à réaliser, de prévoir l’ordre de leur réalisation, 
de repérer les difficultés techniques et de prévoir leur résolution. 

– Phase 2 : Réalisation du travail. Il s’agit ici de distribuer le travail, 
de réaliser les soudures, de contrôler leur niveau de qualité et éventuel-
lement de corriger les défauts. 

– Phase 3 : Vente. Il s’agit de la livraison du panneau une fois le tra-
vail achevé. Cette livraison se fait dans l’atelier et précède le départ du 
panneau vers l’étape suivante de construction du navire. Cette étape 
donne lieu à l’intervention de trois contrôleurs qui vérifient la qualité du 
travail réalisé. L’un d’eux représente l’armateur, un autre représente 
une société de certification et le troisième est un contrôleur interne des 
Chantiers. 

Pour rendre compte de ce qu’implique dans cet atelier, et plus parti-
culièrement dans la nef 3, la mise en place des équipes autonomes, nous 
reprenons dans les paragraphes suivants les principaux éléments qui ca-
ractérisent le travail des compagnons et de l’agent de maîtrise à chaque 
étape du processus de fabrication d’un panneau.  

3.2.  Changements observés lors de la première phase 
d’enquête : l’ouverture d’espace de discussion 

Les premières observations réalisées dans l’entreprise ont eu lieu 
peu de temps après le lancement des équipes autonomes dans l’atelier 
120 tonnes. Elles permettent de conclure à un véritable changement 
dans l’organisation du travail, puisqu’on assiste à la fois à une impor-
tante recomposition du travail des compagnons (3.2.1) ainsi qu’à une 
forte évolution du travail des agents de maîtrise (3.2.2). Ces change-
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ments contribuent à accroître de façon significative la part communica-
tionnelle du travail productif, ce qui ne manque pas d’avoir des consé-
quences sur la performance des équipes (3.2.3). La mise en place des 
équipes autonomes se traduit, in fine, par l’ouverture d’espaces de dis-
cussion au niveau directement productif (3.2.4). 

3.2.1.  Transformations du travail des compagnons 

Examinons le contenu du travail des compagnons à chaque étape du 
processus de production. Pour cela, nous proposons une comparaison 
entre le fonctionnement de l’équipe de soudeurs de la nef 3 (autonome) 
et celui de l’équipe de soudeurs de la nef 2 (classique). 
?? Phase 1 : Étude des plans et conception du processus de fabri-

cation. 
– Nef 2 (classique) : l’agent de maîtrise reçoit les plans, en prend 

connaissance, élabore le plan de travail et répartit les tâches. 
– Nef 3 (équipe autonome) : l’agent de maîtrise reçoit les plans. Il 

sollicite deux soudeurs pour constituer une équipe de base qui sera res-
ponsable de la fabrication du panneau. L’équipe de base et l’agent de 
maîtrise se réunissent dans la salle de réunion de l’espace administratif 
de l’atelier pour étudier les plans. Ils conçoivent ensemble le plan de 
travail. À terme, les compagnons doivent pouvoir réaliser seuls les ré-
unions de lancement. 
?? Phase 2 : Réalisation du travail 

– Nef 2 : chaque jour l’agent de maîtrise distribue le travail aux 
compagnons. Au début de chaque quart, il place chaque compagnon sur 
un panneau et il lui indique, au cours du quart, quelles soudures réaliser 
et comment les réaliser. Il effectue ensuite, à trois ou quatre reprises 
par quart, des tours de contrôle qu’il appelle « rondes ». Les compa-
gnons soudent en exécutant strictement les ordres de l’agent de maî-
trise. 

– Nef 3 : l’équipe de base prend en charge le panneau. Les deux 
compagnons distribuent le travail à leurs collègues, contrôlent la qualité 
des soudures effectuées, suivent la résolution des problèmes rencontrés 
et participent éventuellement à leur résolution. L’agent de maîtrise est 
un point de référence technique sollicité ponctuellement par les compa-
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gnons pour résoudre les problèmes les plus délicats. Le plus souvent, ce 
sont les compagnons qui vont le chercher dans son bureau et non lui qui 
descend systématiquement dans l’atelier. L’agent de maîtrise passe une 
grande partie de son temps à concevoir et à mettre à jour des outils de 
pilotage de son équipe ainsi que d’information et de concertation. 
?? Phase 3 : Vente 

– Nef 2 : elle est réalisée par l’agent de maîtrise seul. 
– Nef 3 : elle est réalisée par les deux compagnons qui constituent 

l’équipe de base avec éventuellement l’appui de l’agent de maîtrise. 
La principale caractéristique qui marque la transformation du rôle 

des compagnons est l’élargissement de leur activité à des tâches de 
management. Les compagnons des nefs 2 et 3 ont en commun le fait de 
souder, mais, pour ceux de la nef 3, ce travail s’accompagne de la réali-
sation de tâches d’organisation, de distribution et de contrôle du travail. 

Concrètement cette transformation a au moins trois conséquences 
directes sur leur activité productive : 

– on assiste à une élévation concrète du niveau de définition de leur 
activité. L’entité pertinente de la réalisation de leur travail n’est plus la 
soudure, comme c’est le cas pour les compagnons de la nef 2, mais le 
panneau. Il ne s’agit plus pour eux de réaliser des soudures, mais de 
construire un panneau dont ils planifient et organisent la construction ; 

– le contenu de leur travail s’enrichit d’une dimension communica-
tionnelle marquée. La réunion de lancement comme les tâches de coor-
dination avec les autres soudeurs sont des phases de production dans 
lesquelles il est demandé au compagnon d’abandonner ses tâches de 
soudure pour communiquer avec ses collègues et l’agent de maîtrise, et 
participer, par la discussion, à l’élaboration du processus productif (pla-
nification du travail, suivi, traitement par la communication des diffi-
cultés rencontrées…) de fabrication du panneau. Cela se traduit aussi 
par l’utilisation de nouveaux outils dont l’objectif est précisément de 
soutenir la communication et d’éclairer ou d’informer au maximum les 
opinions qui sont échangées dans la discussion. Les outils du compagnon 
de la nef 2 sont la torche à souder et le matériel de sécurité ; ceux du 
compagnon de la nef 3 sont la torche à souder, le matériel de sécurité, 
mais aussi les plans, les feutres, le photocopieur, les craies…, autant 
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d’outils dont l’usage était auparavant l’apanage de l’agent de maîtrise et 
qui servent désormais à structurer l’activité communicationnelle des 
opérateurs ; 

– la réalisation de leur travail est à la fois marquée par plus de stabi-
lité et plus de responsabilité. Dans la nef 3, le fait de devoir travailler 
avec, comme entité pertinente de définition de l’activité, le panneau et 
non plus la soudure implique que les compagnons prennent en charge et 
participent à l’ensemble de la fabrication du panneau et qu’ils soient af-
fectés à une même activité tant qu’elle n’est pas achevée. À l’inverse, 
les compagnons de la nef 2 qui travaillent simplement sur des soudures 
peuvent changer de panneaux après la réalisation de chaque soudure. 
Ainsi, les soudeurs de l’équipe Sansciel (nef 3) travaillent en moyenne 
sur 1,80 panneaux par semaine, alors que ceux de l’équipe de la nef 2 
travaillent sur 2,20 panneaux par semaine. Cette stabilité est un élément 
essentiel pour assurer la continuité de l’information, la stabilité des inter-
locuteurs et faciliter ainsi la communication. 

3.2.2.  Transformations du travail des agents de maîtrise  

Pour analyser l’évolution du rôle des agents de maîtrise à la faveur 
de la mise en place des équipes autonomes, nous avons réalisé des jour-
nées de suivi des agents de maîtrise. Ces journées ont permis de re-
constituer de manière détaillée l’emploi du temps précis du chef soudeur 
de la nef 3 et du chef soudeur de la nef 2 (pour une présentation de ces 
emplois du temps, cf. Annexe 1).  

Au moins trois éléments significatifs marquent la transformation du 
rôle et du travail de l’agent de maîtrise : 

– Dans une configuration classique d’organisation du travail (type 
nef 2), les principales activités de l’agent de maîtrise sont : la répartition 
précise des tâches (en indiquant aux compagnons quelles soudures ils 
doivent réaliser et comment), le contrôle et la surveillance, la planifica-
tion journalière des tâches à réaliser. Dans une configuration de type 
« équipe autonome », les principales activités de l’agent de maîtrise sont 
la planification du travail dans la nef à court et à moyen terme (une se-
maine à un mois), l’organisation du travail au niveau de la nef et le pilo-
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tage de la performance. Clairement, le centre d’activité de l’agent de 
maîtrise se déplace du contrôle vers le pilotage et le management. 

– De ce fait, l’entité pertinente et les outils de la réalisation de son 
travail sont également différents. Alors que l’agent de maîtrise de la nef 
2 organise son activité autour de la gestion de la fabrication des pan-
neaux (le panneau est l’entité pertinente), celui de la nef 3 organise son 
travail autour de la gestion de l’activité de la nef (la nef est l’entité per-
tinente). Comme pour le compagnon, le passage en équipe autonome se 
traduit par un changement de niveau du champ d’activité de l’individu 
qui devient plus global. Cela se traduit également sur un plan très 
concret par l’utilisation d’outils différents. L’agent de maîtrise de la nef 
2 utilise principalement les plans et les feutres d’une part (travail de pla-
nification), la craie et la lampe (travail de contrôle) d’autre part. Une de 
ses principales activités est de contrôler le travail des soudeurs, il utilise 
la lampe pour vérifier la qualité des soudures, et la craie lui sert à ins-
crire des consignes directement sur la tôle des panneaux. L’agent de 
maîtrise de la nef 3 ne contrôle pas le travail des soudeurs et n’a besoin 
ni de craie ni de lampe. Il n’en a d’ailleurs pas. Les principaux outils 
qu’il utilise sont les plans, le photocopieur, les feutres, le micro-
ordinateur, les tableaux de bord de performance et de suivi de la pro-
duction, les bureaux de l’espace administratif.  

– Enfin, le contenu de son activité est, dans le mode de fonctionne-
ment en équipe autonome, nourri par la communication qui prend la 
forme directe de la discussion et celle indirecte de la production et de la 
mise en forme d’informations. En revanche, l’agent de maîtrise de la 
nef 2 n’utilise que les fonctions instrumentales du langage, celles qui 
servent notamment à transmettre un ordre, une injonction. Les dimen-
sions représentationnelles et relationnelles de la langue (Girin 1990? ; 

Cossette 1998? ; Detchessahar 2001a et b) qui servent à construire par 
la communication la réalité productive ne sont pas utilisées par l’agent 
de maîtrise de la nef 2. L’activité de définition et de planification du tra-
vail reste une activité privée, qui n’est pas partagée avec les compa-
gnons. À l’inverse, André Sansciel passe une partie importante de sa 
journée de travail à échanger avec les compagnons de son équipe, 
d’autres agents de maîtrise ou encore avec l’ingénieur, le chef d’atelier 
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et les personnels administratifs. Trois remarques sont ici importantes : 
premièrement, le mode d’usage de la parole est la discussion qui devient 
un véritable outil de production et de résolution de problèmes ; deuxiè-
mement, cet usage de la discussion correspond à une transformation de 
l’objet de l’activité de l’agent de maîtrise. Il ne s’agit pas de résoudre 
des problèmes de réalisation technique du travail, mais de résoudre des 
problèmes d’organisation du travail ce qui nécessite un échange avec 
ceux qui le réalisent ; troisièmement, l’entité pertinente du travail de 
l’agent de maîtrise étant devenue la nef, cela nécessite également une 
coordination plus importante avec le chef d’atelier et l’ingénieur qui eux 
organisent le travail au niveau de l’atelier. De même, André Sansciel a 
une activité essentielle d’information des participants à l’espace de dis-
cussion à travers la construction et la mise à disposition de l’équipe de 
tableaux de bord et d’indicateurs lui permettant de suivre au mieux le 
déroulement de son travail. La réalisation du travail de l’agent de maî-
trise dans l’équipe autonome nécessite plus d’interaction à la fois avec 
les compagnons et avec les autres personnels d’encadrement. Le 
champ de l’interaction productive s’élargit tant en termes d’objet qu’en 
termes de populations impliquées. 

3.2.3. Investissement dans l’activité communicationnelle et 
performance des équipes autonomes 

Réunions de lancement, discussions entre eux et avec l’agent de 
maîtrise, ventes des panneaux, les moments de communication sont de 
plus en plus nombreux dans la journée de travail des compagnons. De 
fait, un soudeur de la nef 3 passe moins de temps à souder qu’un sou-
deur de la nef 2.  

Absence de contrôle (direct et technique) du travail par un supérieur 
hiérarchique, résolution d’une partie importante des problèmes techni-
ques par eux-mêmes, les soudeurs de la nef 3 sont également moins 
surveillés, moins contrôlés et moins encadrés. Ils sont responsables, à 
l’inverse de ceux de la nef 2, de l’avancée du travail et de la fabrication 
du panneau. 

Deux questions relatives à la performance se posent : 
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– l’investissement en temps de communication réalisé par les com-
pagnons se fait-il au détriment de la productivité de l’activité de sou-
dure ? En d’autres termes, l’équipe autonome est-elle plus ou moins 
productive qu’une équipe fonctionnant de manière classique ? 

– l’absence de contrôle hiérarchique et l’autonomie laissée aux indi-
vidus sur le contrôle technique de leur propre travail nuisent-elles à la 
qualité ? 

Pour répondre à ces questions, nous avons construit trois indicateurs 
de performance : 

– le ratio RRO/TP. RRO est le temps, mesuré en nombre d’heures 
de travail, prévu par le bureau d’étude des Chantiers pour réaliser un 
panneau. TP est le temps effectivement passé ; 

– nombre de problèmes de soudure repérés par les contrôleurs lors 
des ventes et nombre de ventes réalisées sans problèmes ; 

– nombre de remontées d’expérience. Lorsqu’un soudeur rencontre 
un problème technique particulier et le résout, il a la possibilité de rem-
plir une fiche de remontée d’expérience expliquant le problème et la so-
lution. Cette fiche est ensuite transmise au bureau d’étude via le res-
ponsable qualité de l’atelier. Il n’existe pas de système d’incitation ou de 
récompense pour cela. 

Lors la première période d’observation qui couvre les 7 premières 
semaines de l’année 2000, nous avons pu reconstituer les séries 
d’indicateurs suivantes : 

Tableau 1 –  Ratio RRO/TP 

Semaine 1 2 3 4 5 6 7 Total 

Atelier 79 % 62 % 96 % 109 % 103 % 84 % 114 %  

Écart nef 2 -1 -2 +24 +2  +2 +48 +74 

Écart nef 3 +14  -12 -3 -5 -11 -11 -28 

Écart nef 4 +2  -17 +3 +4 +11 +7 +11 
 

En termes de productivité, on observe une différence notable entre 
les nefs. Les nefs 2 et 4, restées au système classique, tirent, sur les 7 
premières semaines de l’année, la productivité de l’atelier vers le haut, 
puisqu’elles sont en moyenne en dessous du budget temps alloué par le 
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bureau des études. À l’inverse la nef 3, autonome, réalise des perfor-
mances moindres que celles de l’atelier. On peut penser que le temps 
consacré par les soudeurs de la nef 3 aux activités de communication 
explique pour une bonne part ces écarts de productivité, le temps de 
communication se répercutant assez logiquement sur le temps consacré 
à la fabrication de chaque panneau.  

Tableau 2 –  Taux de ventes sans problème de soudure 

Nef  % de ventes sans problèmes Nombre total de panneaux 
présentés à la vente 

Nef 1 33,33 12 

Nef 2 38,46 13 

Nef 3 57,14 14 

Nef 4 36,36 11 
 

Tableau 3 –  Taux de panneaux refusés à la vente  

Nef  % de panneau refusés Nombre panneaux refusés 

Nef 1 25,00 3 

Nef 2 15,38 2 

Nef 3  7,14 1 

Nef 4 18,18 2 
 

En termes de qualité, les résultats sont assez éloquents. L’équipe au-
tonome de soudeurs de la nef 3 est nettement la plus performante. C’est 
elle qui, sur la période, a présenté à la vente le plus de panneaux et c’est 
également elle qui obtient les réussites les plus importantes puisque seul 
un panneau a été refusé par les contrôleurs de l’armateur et plus de 
55 % de ces panneaux passent les contrôles sans aucune demande de 
rectification. 

On retrouve ces bons résultats en suivant les remontées 
d’expérience de l’atelier sur la période. Le nombre de ces remontées 
traduit bien l’implication des différentes équipes dans les problématiques 
de qualité : 

– nombre de remontées d’expérience de l’atelier sur les trois pre-
miers mois de l’année : 7 ; 
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– nombre total de remontées d’expérience provenant de la nef 3 : 5. 
L’implication des soudeurs de la nef 3 dans la recherche de la qualité 

est beaucoup plus importante que celle des soudeurs des autres équipes.  
Tout se passe finalement comme si le temps passé en communica-

tion diminuait la productivité des soudeurs de la nef 3, mais leur permet-
tait, dans le même temps, d’obtenir de meilleurs résultats en termes de 
qualité ainsi que de s’impliquer plus fortement dans l’amélioration des 
processus de production de l’atelier. La « mise en discussion » du travail 
entraîne une appropriation par les compagnons des problématiques 
d’organisation du travail. Dans cette perspective, on pourrait attendre, 
après une phase d’apprentissage des nouveaux modes de travail, une 
amélioration de la productivité de la nef 3. 

3.2.4.  L’espace de discussion comme niveau d’analyse 

Une des conséquences principales de la mise en place des équipes 
autonomes de soudeurs dans l’atelier 120 tonnes est que ces opérateurs 
ont désormais un accès officiellement reconnu à l’espace de construc-
tion des solutions productives. Les mesures réalisées montrent que cette 
évolution s’accompagne d’une augmentation de 20 % à 30 % de la part 
communicationnelle du travail des soudeurs par rapport aux équipes res-
tées à l’ancien système. L’ouverture d’un espace de discussion au ni-
veau directement productif entraîne une transformation radicale du 
fonctionnement de l’organisation qui se traduit par la prise en charge 
collective de la résolution d’un certain nombre de problèmes et la réali-
sation de certaines activités qui étaient auparavant traitées par 
l’encadrement en dehors des opérateurs. 

La recherche montre comment le langage devient peu à peu un outil 
de production central dans la réorganisation entreprise. L’augmentation 
de l’intensité communicationnelle du travail des opérateurs conduit-elle à 
de meilleures performances ? L’équipe autonome obtient des résultats 
un peu inférieurs aux autres équipes sur le respect des budgets-temps. 
Elle est, en revanche, beaucoup plus performante en matière de qualité. 
Ces premiers résultats indiquent que la mise en place de l’autonomie 
s’accompagne d’un véritable investissement dans la communication : 
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une partie du temps de travail est désormais consacrée à la discussion 
des solutions productives, celle-ci permet de réduire le taux de non-
qualité et d’assurer une remontée d’information plus dense de la base 
opérationnelle vers le bureau d’étude et les ingénieurs qualité. 

Ces résultats sont néanmoins tout à fait insuffisants pour se pronon-
cer sur l’efficacité de ces espaces de discussion. Certaines études déjà 
réalisées sur la mise en place d’équipes autonomes (Barker 1993? ; Cor-
dery et al. 1991 ; Sewell 1998 ; Wall et al. 1986) montrent que c’est 
dans la longue durée que s’apprécie le fonctionnement de ces équipes, 
une fois que celles-ci sont parvenues à construire un mode de régulation 
stable. La vraie question est celle de la durabilité de la performance qui 
dépend de l’appropriation réelle des outils par les opérateurs et de leur 
degré d’implication dans les processus discursifs.  

Les entretiens réalisés avec les compagnons montrent bien, et ce dès 
le mois de mars 2000, que la question de la pérennité des équipes auto-
nomes est problématique. La plupart des compagnons, et souvent les 
plus impliqués dans l’autonomie, soulignent que leur implication dans les 
processus discursifs a un coût (coût cognitif, intensification du travail, 
responsabilité accrue, accroissement de la conflictualité au sein de 
l’équipe…), qu’ils ne sont prêts à supporter qu’à la condition que les 
termes de la relation d’emploi (salaire, primes, carrières, formation…) 
qui les lie à l’entreprise, évoluent. Le constat qui semble rallier le plus de 
suffrage est le suivant : « avec l’autonomie, on fait le boulot du 
chef ». Les compagnons nous disent qu’ils seront, par conséquent, par-
ticulièrement attentifs à la période d’attribution des « galons », c’est-à-
dire des augmentations de salaire annuelles qui se déroulent au cours du 
mois de juin. Les chefs d’équipe de la nef 3 leur ont d’ailleurs annoncé 
que l’implication des compagnons dans l’autonomie serait un critère dé-
cisif d’attribution des galons. Cependant, l’embarras des agents de maî-
trise est grand, puisque, s’ils peuvent au niveau local décider d’intégrer 
la mobilisation des salariés dans l’attribution des augmentations annuel-
les, aucune politique globale de gestion de la relation d’emploi ne semble 
avoir été pensée par la DRH pour accompagner les transformations du 
travail. 

Ces premiers éléments soulignent que le bon fonctionnement et la 
performance des espaces de discussion n’est pas simplement un pro-
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blème technique (que l’on pourrait résoudre par la mise en forme et la 
mise à disposition de l’information, la décentralisation d’outils de pilo-
tage, la reconfiguration des architectures productives ou encore la for-
mation des opérateurs), mais avant tout un problème de management ; il 
faut s’assurer de la bonne acceptation sociale du projet et de la mobili-
sation des salariés dans les nouvelles logiques de travail qu’il promeut. 

3.3.  Des difficultés à pérenniser les espaces de discussion 

Pour suivre les évolutions du projet « équipe autonome », nous avons 
mis en place une deuxième période d’observation neuf mois plus tard, 
en décembre 2000. Cette troisième phase d’enquête dans l’entreprise a 
consisté en l’interview approfondie d’opérateurs et d’agents de maîtrise, 
ainsi qu’en la collecte d’informations statistiques de manière à complé-
ter nos séries d’indicateurs d’activité et de performance.  

Il ressort des interviews réalisées ainsi que des observations en ate-
lier (notamment l’examen de la tenue des tableaux d’affichage, support 
des équipes autonomes) que l’autonomie est en sommeil. Les agents de 
maîtrise de la nef 3 avancent plusieurs raisons pour expliquer le retard 
accumulé après les premiers mois de progrès rapides. Ils insistent tout 
d’abord sur des raisons techniques : augmentation de la charge de tra-
vail depuis septembre et changement du type de fabrication avec 
l’introduction dans l’atelier de panneaux métalliques de navire à grande 
vitesse (NGV) sur lesquels les compagnons n’ont pas l’habitude de tra-
vailler… Cependant, plus l’entretien avance, plus ils signalent que la pé-
riode d’allocation des « galons » ne s’est pas tout à fait passé comme ils 
l’espéraient et que la mauvaise gestion des « galons » a beaucoup 
contribué à la démobilisation des compagnons. Pourquoi ? 

D’une part, l’enveloppe allouée par la direction était très faible et ne 
permettait d'attribuer que des augmentations individuelles dérisoires par 
rapport à ce qui peut être obtenu collectivement par l’intéressement et 
la participation3. D’autre part l’implication dans l’autonomie n’a pas 

                                                                 
3 Sur ce point, Bijeire et Igalens (1998) soulignent, en s’appuyant sur l’étude d’une cen-
taine d’accords d’intéressement, que la cohérence entre les modes de rémunération parti-
cipatifs et l’évolution de la rémunération normale détermine la perception qu’ont les in-
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joué un rôle aussi important que prévu dans l’allocation des « galons », 
des critères de technicité et de file d’attente n’ayant pas pu être exclus. 
Un des deux agents de maîtrise conclut clairement : « les galons… 
c’est clair, pour l’autonomie ça nous a foutu dedans ».  

La question de la rétribution des efforts demandés est directement 
au cœur des entretiens réalisés avec les compagnons. Ils signalent que 
le nombre des compagnons refusant de « prendre la base » – c’est-à-
dire de prendre en charge de façon autonome la construction d’un pan-
neau – est allé croissant depuis l’été. Les arguments avancés sont sim-
ples : « la base, y’a rien à y gagner… on fait une partie du boulot 
du chef d’équipe, puis on se fait engueuler quand on oublie des 
soudures et tout ça pour des nèfles… il a qu’à le faire lui (le chef 
d’équipe), il est payé pour ça ». 

Les indicateurs de suivi de l’activité et de la performance traduisent 
bien les évolutions intervenues depuis le printemps, puisque l’on assiste 
à une très nette inversion des tendances constatées au début de l’année 
après les premières semaines d’autonomie. 

Tableau 4 –  Ratio RRO/temps passé 

Nef 2 Nef 3 Nef 4 

+270 +534 -217 
 

Tableau 5 –  Taux de ventes sans problème de soudure 

Nef  % de ventes  
sans problèmes 

Nombre total de panneaux 
présentés à la vente 

Nef 1 49,20 % 63 

Nef 2 79,76 % 84 

Nef 3 60,49 % 81 

Nef 4 43,85 % 57 
 

Tableau 6 –  Taux de panneaux refusés à la vente  

                                                                                                                                              
dividus de la rémunération et de la manière dont elle valorise leur travail et leur implica-
tion dans le fonctionnement de l’entreprise. 
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Nef  % de panneau refusés Nombre panneaux refusés 

Nef 1 34,92 % 22 

Nef 2 13,09 % 11 

Nef 3 23,46 % 19 

Nef 4 17,54 % 10 

La productivité de la nef 3 a très nettement augmenté ; c’est elle dé-
sormais qui obtient les meilleurs scores de l’atelier et se situe très en 
dessous des budgets temps alloués par le bureau d’étude. En matière de 
qualité, elle est, en revanche, beaucoup moins performante qu’au début 
de l’année. La nef 2, restée au système classique, obtient des scores 
très supérieurs aussi bien sur les ventes « zéro défaut » que sur les re-
fus de panneaux à la vente. Sur ce dernier indicateur, la nef 3 se classe 
même en troisième position derrière la nef 4 qui connaît pourtant depuis 
le début de l’année de nombreux problèmes suite au changement de ses 
agents de maîtrise. Comment interpréter ces résultats et leur évolution 
au cours de l’année ? 

On ne peut tout d’abord exclure qu’un effet motivationnel de type 
« effet Hawthorne » ait pu jouer lors de la mise en place de l’autonomie 
au début de l’année 2000. Ceci d’autant plus que la nef 3 est la seule 
des quatre nefs à mettre en place l’autonomie, avec de gros effets 
d’annonce qui la placent dès le début de l’année sous l’observation at-
tentive des autres nefs, et notamment de leurs chefs d’équipe qui analy-
sent et commentent très largement la nouveauté. Lors de notre pre-
mière phase d’observation, il était d’ailleurs apparu clairement que les 
compagnons et les chefs soudeurs de la nef 3 étaient animés du senti-
ment de faire œuvre de « pionnier », d’une certaine de fierté de se voir 
confier, les premiers, la mise en place d’une innovation délicate. Aussi, 
cette première phase se signale -t-elle par une véritable implication des 
opérateurs dans la communication et dans la mise en place d’outils pour 
la structurer.  

En revanche, il semble que cette dynamique communicationnelle 
n’ait pas survécue à la période des « galons ». L’implication des opéra-
teurs dans les espaces de discussion est étroitement dépendante des ré-
tributions proposées par l’entreprise. La période des « galons » s’est dé-
roulée de telle sorte qu’elle a contribué à diffuser, parmi les principaux 



 
 
 
 
 
66 Fonctionnement et performance des équipes autonomes… 

 

promoteurs de l’autonomie, un fort sentiment d’inéquité puisque certains 
d’entre eux n’ont rien obtenu alors que d’autres compagnons, restés en 
retrait de l’innovation organisationnelle voire connus pour leurs réticen-
ces affichées, ont obtenu un « galon » supplémentaire. Les conséquen-
ces en termes de modes de fonctionnement et de performance sont im-
médiates. On assiste, à partir du printemps, à une fermeture progressive 
de l’espace de discussion (les opérateurs ne veulent plus prendre la 
base, les supports d’information ne sont plus à jour, les réunions collecti-
ves se font moins fréquentes, les individus sont moins stables sur les 
panneaux…) et à une régression vers des modes plus classiques et plus 
instrumentaux d’utilisation du langage dans la production : ordres et in-
jonctions transmis par l’agent de maîtrise. Le temps jusqu’alors consa-
cré à la discussion est réinvesti dans la production ce qui se traduit par 
une augmentation de la productivité. En revanche, les opérateurs sont 
moins informés, moins impliqués dans les questions d’organisation, ce 
qui entraîne une baisse de la qualité. 

Ce renversement de dynamique, à partir de l'été, pose des problèmes 
de GRH évidents. Dans le même temps, il conduit également à s'inter-
roger sur les outils de pilotage des équipes autonomes. Si le premier in-
dicateur (RRO/Temps passé) apporte des informations intéressantes sur 
le travail des équipes, il pose un certain nombre de problèmes. Cet indi-
cateur a pu être construit, car il est un outil de pilotage classique de l'en-
semble de l'atelier 120 tonnes pour le chef d'atelier et l'ingénieur. Notre 
travail a uniquement consisté à recalculer cet indicateur pour chaque 
nef de manière à pouvoir établir des comparaisons en termes de produc-
tivité entre les équipes autonomes et celles restées à l'ancien système. 
Dans le même temps, l'existence dans l'entreprise d'indicateurs de pilo-
tage importants (au sens où ils font l'objet d'un suivi attentif) centrés sur 
la seule productivité de la main-d'œuvre pose question, particulièrement 
au moment où l'on passe aux équipes autonomes et où l'on ouvre des 
espaces de discussion entre les opérateurs de manière à accroître la 
qualité du travail et la réactivité des équipes. Ce changement organisa-
tionnel indique bien que les facteurs clefs de succès de l'entreprise évo-
luent et se déplacent au moins en partie vers la qualité et la ponctualité. 
Or, les indicateurs centrés sur la productivité de la main-d'œuvre pénali-
sent l'activité communicationnelle des équipes de travail (temps non di-
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rectement productif), alors que les facteurs clefs de succès de l'entre-
prise sont de moins en moins le coût direct et l'accélération du débit de 
production, et de plus en plus la qualité et la livraison à temps qui per-
mettent de limiter les stocks, les files d'attente et les reprises effectuées 
sur les produits. On peut d'ores et déjà noter que l'ouverture d'espaces 
de discussion, à l'instar d'autres logiques propres aux NFO (sur ces 
questions, voir notamment Mévellec 1995 ; Thévenet 1999), appelle un 
évident travail de conception d'outils de pilotage compatibles avec l'ap-
pel à la communication opérationnelle. 

Conclusion 

La mise en place des équipes autonomes aux Chantiers de 
l’Atlantique a eu pour principal effet d’initier une dynamique communi-
cationnelle au niveau directement productif, et ceci en rupture avec la 
logique fordo-taylorienne qui visait, à l’inverse, à exclure la communica-
tion de la production. Si la période de développement de l’outil se traduit 
par des changements réels et rapides, l’implantation à long terme des 
nouvelles logiques de travail portées par les équipes autonomes ren-
contre en revanche plus de difficultés. Louart (1996, p.76) souligne que 
l’aspect technique de la transformation des formes organisationnelles 
est à la fois celui auquel est donné le plus de poids et celui qui pose le 
moins de problèmes. Il souligne que la stabilisation du fonctionnement de 
l’organisation dépend davantage de la bonne reconfiguration des rap-
ports sociaux, des formes institutionnelles et des structures. De fait, 
cette étude montre bien que si le nouvel outil d’organisation pose des 
problèmes techniques relativement bien maîtrisés, il pose également des 
problèmes de management et des problèmes sociaux auxquels 
l’entreprise n’était pas suffisamment préparée. 

Sur le plan technique tout d’abord, le fonctionnement des équipes au-
tonomes est directement lié à la capacité des opérateurs à mettre col-
lectivement en mots le travail, capacité à construire lorsque l’on sort 
d’une organisation dans laquelle le langage, au niveau productif, était il-
légitime, synonyme de flânerie. Sur ce point, beaucoup de choses ont 
été réalisées aux Chantiers aussi bien pour informer la discussion que 
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pour soutenir les processus de communication : formation des agents de 
maîtrise à la communication, décentralisation d’outils d’informations vi-
sant à éclairer l’opinion des opérateurs, refonte des architectures pro-
ductives… Beaucoup d’autres choses restent à faire ou sont en train 
d’être mises en place pour continuer à faciliter et à accroître l’efficacité 
des processus discursifs : augmenter le temps de recouvrement des 
équipes, former les opérateurs aux outils de l’autonomie (lecture de 
plan, utilisation de la micro-informatique…).  

Ce n’est pas sur ces questions techniques qu’achoppe la mise en 
place du nouvel outil. C’est l’appropriation des nouveaux outils par les 
acteurs et leur implication à long terme dans les logiques de travail qu’ils 
portent qui est ici problématique. En effet, l’implication dans les espaces 
de discussion ouverts par la mise en place des équipes autonomes gé-
nère des coûts multiformes pour les opérateurs. 

Tout d’abord, participer à l’activité communicationnelle, c’est-à-dire 
entrer dans l’espace de discussion, suppose pour les opérateurs de ren-
dre publiques leurs opinions et leurs manières de faire. Cela implique 
une plus grande transparence de leur travail et de nouvelles possibilités 
de sanction qui accompagnent très naturellement l’accroissement de 
leurs responsabilités. Dans le même temps, la discussion appelle de 
nouveaux modes de fonctionnement du collectif de travail. Discuter et 
rendre publiques ses opinions productives fait prendre à l’acteur le ris-
que d’être jugé et critiqué sur la qualité de son activité de travail mais 
aussi d’avoir à s’opposer aux opinions productives des autres. 
L’ouverture d’espaces de discussion s’accompagne ainsi de la décen-
tralisation d’une certaine forme de violence au niveau des opérateurs 
(Honoré 1999). L’agent de maîtrise, beaucoup moins présent dans 
l’atelier, ne « dit » plus le travail et ne contrôle plus son exécution. C’est 
au groupe que revient la charge de décider des modes d’exécution et de 
contrôler l’avancement du travail. Ce dernier s’y refuse bien souvent. Il 
semble bien avoir conscience que la construction collective des solutions 
productives ainsi que le contrôle de leur exécution menace la cohésion 
du groupe en augmentant les possibilités de conflit et de querelle au sein 
de l’équipe de travail. Face à ce phénomène, les opérateurs sont de-
mandeurs de hiérarchie.  
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Ainsi, l’enrichissement du travail se traduit pour l’opérateur par des 
prises de responsabilités qui ont pour lui des coûts. Ces coûts se définis-
sent en termes de publicité de son action et de plus grande exposition au 
jugement des autres, en termes d’obligation de décider alors qu’il ne lui 
était demandé que d’exécuter, en termes également de modification de 
ses rapports avec ses collègues. Les compagnons sont confrontés à une 
véritable problématique de socialisation professionnelle. Cette probléma-
tique caractérise la situation de tiraillement dans laquelle se trouve 
l’individu qui, pour suivre les évolutions de son rôle, doit s’écarter des 
règles et/ou des modalités traditionnelles de socialisation à l’œuvre dans 
le collectif de travail (Honoré 1998, 2000 et 2001). Cette problématique 
marque une situation dans laquelle la logique organisationnelle de réali-
sation du travail ainsi que la logique d’action et de comportement propre 
au groupe ou à l’individu entrent en tension. Concrètement, il fait partie 
du rôle des compagnons qui sont équipiers de base de contrôler le travail 
de leurs collègues, de juger de sa qualité et le cas échéant de le sanc-
tionner. Or, agir ainsi les place en rupture par rapport aux mécanismes 
traditionnels de la socialisation ouvrière, notamment fondée sur la solida-
rité. Ainsi, plutôt que de remplir ce rôle de contrôleur et de juge qu’ils 
rejettent ouvertement, ils recherchent des arrangements organisation-
nels, hors des règles de l’entreprise, mais qui leur permettent de résou-
dre leur problématique personnelle de tiraillement. 

Enfin, l’étude de terrain montre que l’accès des opérateurs à 
l’espace de construction des solutions productives conduit à les doter de 
nouvelles compétences, de type managérial, et suscite chez les opéra-
teurs de légitimes espoirs d’obtention future de postes dans lesquels ces 
compétences sont rémunérées. Or, la mise en place des équipes auto-
nomes doit conduire à moyen terme à la réduction des effectifs de 
l’encadrement intermédiaire et donc à la diminution des possibilités de 
promotions pour les opérateurs. Se pose ici très directement le problème 
de la cohérence et de la lisibilité des parcours de carrière à mettre en 
place pour accompagner les évolutions du travail des opérateurs. Le 
changement met en cause les modes traditionnelles d’investissement 
personnel des acteurs. Il en définit de nouveaux mais confronte les indi-
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vidus à une incertitude concernant les modalités de valorisation de ce 
nouveau type d’investissement. 

La performance et la pérennité des équipes autonomes sont liées à la 
capacité de l’entreprise à recréer une relation d’emploi cohérente entre 
les opérateurs et l’organisation, c’est-à-dire développer une politique de 
gestion des ressources humaines qui soit cohérente avec le déploiement 
de l’activité communicationnelle au niveau directement productif et qui 
permette surtout à cette activité de devenir pérenne. Cela passe par la 
définition d’une politique salariale qui rétribue l’implication des opéra-
teurs dans la communication et limite les situations d’inéquité perçues 
par les acteurs, ainsi que par une politique de gestion des carrières qui 
permettent aux opérateurs mobilisés d’anticiper des voies possibles de 
valorisation des compétences acquises. L’ampleur d’un tel chantier ne 
doit pas décourager nos entreprises. S’il suppose un processus lourd et 
dangereux de réflexion, de concertation et de négociation dans 
l’entreprise, il constitue certainement la seule voie d’obtention d’un véri-
table changement à long terme des comportements. 
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Annexes 

Agent de maîtrise de la nef 2 (fonctionnement classique) 



 
 
 
 
 
76 Fonctionnement et performance des équipes autonomes… 

 

Heures Activités 

13h21 

 

13h26 

 

13h48 

13h55 

14h10 

14h30 

14h53 

15h10 

15h12 

15h19 

15h22 

15h25 

15h28 

15h34 

15h47 

15h53 

15h56 

16h16 

16h36 

16h40 

17h15 

17h22 

17h26 

18h03 

18h36 

19h20 

19h23 

19h39 

19h55 

20h19 

20h23 

20h41 

Dans le bureau, prise de connaissances des consignes laissées par l’agent de maîtrise 

(AM) du quart du matin. 

Sortie dans l’atelier et distribution du travail aux soudeurs, règle un petit problème tech-

nique pour un soudeur. 

Retour dans le bureau, mise à jour des fiches de demande de congé des soudeurs.  

Sortie dans l’atelier pour régler un problème de date de congé avec un soudeur. 

Va dans le bureau du chef d’atelier discuter du problème des congés.  

Fait un tour dans l’atelier et contrôle le travail de plusieurs soudeurs.  

Retour au bureau pour mettre à jour les fiches (informatisées) de pointage des soudeurs.  

Regarde ses messages sur son ordinateur. 

Aide un autre AM à faire le pointage des compagnons de son équipe. 

Prépare les consignes qu’il va laisser pour l’AM de l’équipe de quart le lendemain matin. 

Va dans l’atelier donner l’ordre à un compagnon de mettre en place un échafaudage. 

Retour au bureau, continue la rédaction des consignes pour le lendemain matin. 

Attente 

Retour dans l’atelier, fait le tour des compagnons et vérifie leur travail. 

Retour au bureau, rédaction des consignes puis attente. 

Rédaction d’une attestation pour un compagnon. 

Lit un tract syndical. 

Départ pour la messe.4 

Fin de la messe, retour dans le bureau.  

Retour dans l’atelier pour aller régler un problème technique, contrôle du travail des sou-

deurs. 

Retour dans le bureau, attente. 

Planification du travail de la nef pour la semaine suivante. 

Attente, réparation de sa lampe de poche. 

Vérification le pointage de ses soudeurs (deux minutes) puis attente. 

Départ pour le repas.  

Retour dans le bureau. 

Départ dans l’atelier pour contrôler le travail des compagnons.  

Retour dans le bureau, fin des consignes pour le lendemain. 

Départ dans l’atelier, contrôle le travail et note les placements sur les tableaux. 

Retour dans le bureau, attente. 

Retour dans l’atelier pour donner des consignes à l’équipe de nuit. 

Fin du quart. 

 
 

                                                                 
4 La messe est une réunion d’information hebdomadaire faite par l’AM à destination 
des compagnons de son équipe. 
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Agent de maîtrise de la nef 3 (équipe autonome) 

Heure Activités 

13h25 

13h40 

13h54 

13h58 

14h03 

14h15 

14h23 

14h30 

14h46 

14h51 

14h54 

15h10 

15h13 

15h16 

15h20 

15h50 

15h56 

16h02 

16h04 

16h19 

16h32 

16h35 

16h37 

16h45 

17h02 

17h50 

17h54 

18h04 

18h14 

18h16 

18h25 

18h34 

18h41 

19h12 

Discussion dans le bureau avec l’agent de maîtrise du quart du martin, échange des consignes.  

Départ dans l’atelier pour saluer chaque soudeur de l’équipe. 

Rentre dans les bureaux pour discuter d’un problème de GRH avec l’ingénieur et le chef 

d’atelier. 

Retour dans l’atelier, discussion sur un problème technique avec un soudeur. 

Retour dans le bureau, discussion au téléphone d’un problème de logistique. 

Consultation de sa messagerie, puis préparation de la messe. 

Mise à jour d’outils informatisés de suivi de la performance de son équipe. 

Travail à partir d’un tableau informatisé de suivi de la production. 

Discussion d’un problème technique avec un contrôleur-qualité 

Aide un autre AM à faire le pointage de son équipe. 

Travail sur le tableau de suivi de la production et sur les outils de suivi de la performance. 

Fait le pointage de son équipe. 

Met à jour un outil de pilotage informatisé (bilan efficacité de la nef 3) 

Envoi un message électronique au responsable qualité à propos d’un problème technique. 

Travail à partir des outils de planification et de suivi de la production. 

Retour dans l’atelier pour discuter avec un soudeur d’un problème d’organisation du travail. 

Discussion, sur le même problème, avec le responsable logistique qui passe dans l’atelier. 

Retour dans le bureau, téléphone au responsable qualité pour lui demander son avis.  

Travail sur les consignes pour l’AM du quart suivant. 

Travail sur l’ordinateur pour concevoir un outil de pilotage à la demande de l’ingénieur. 

Entrée d’un soudeur et discussion d’un problème d’organisation du travail sur un panneau. 

Demande l’avis d’un autre AM. 

Entrée d’un soudeur qui demande un renseignement, il va lui montrer dans l’atelier. 

Retour dans le bureau et travail sur le nouvel outil de pilotage. 

Départ pour la messe. 

Fin de la messe. 

Départ pour le bureau de l’ingénieur avec un soudeur (problème d’organisation du travail). 

Retour dans l’atelier et discussion avec deux soudeurs sur l’avancement des travaux. 

Retour dans le bureau (café). 

Travail sur son ordinateur sur les fiches de qualification des soudeurs.  

Rédige les convocations de ses soudeurs à des stages de formation. 

Rédige des consignes pour l’AM du quart suivant. 

Départ pour le repas.  
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19h23 

19h35 

19h56 

20h10 

20h35 

Retour dans le bureau, fin de la rédaction des consignes.  

Dans l’atelier, inscrit des consignes sur les tableaux. 

Discussion d’un problème d’organisation du travail sur un panneau avec un soudeur. 

Inscrit des consignes sur des tableaux. 

Retour dans le bureau et rédaction de consignes pour l’AM du quart suivant 

Fin. 

 


