EXPOSÉ de Tatjana GLOBOKAR

Renault en Slovénie

En 1990, Renault constate que dans ses usines de Flins, en France, et d'Haren, dans les Flandres belges, malgré un équipement technique identique, la qualité des produits est très différente (au bénéfice d'Haren). Certains responsables chez Renault, […] se disent qu'il y a là quelque chose à explorer […]. Une usine se dit prête à participer à cette recherche, […] en Slovénie. […]. En 1988, elle devient une joint-venture (20 % Renault, 80 % Slovène) puis, en 1990, se transforme en société par actions, dans laquelle Renault est désormais majoritaire. Son ambition est de fournir jusqu'à 500 000 véhicules par an au marché occidental. Cela suppose un niveau de qualité européen, donc un changement radical, tant qualitatif que quantitatif. […] 

Pour ce travail, je suis partie avec quatre bagages.

En premier lieu, la connaissance de l'usine. Je suis dans mon pays, à 20 kilomètres de chez moi ; je connais les gens qui y travaillent, ils sont de mon village. Deuxième bagage : les conclusions de l'audit de 1991 disant : "Dans cette usine, l'autorité hiérarchique n'a pas grand rôle, l'encadrement n'arrive pas vraiment à encadrer, l'absentéisme est élevé, les accidents de travail aussi, il y a très peu de responsabilité individuelle, l'initiative personnelle est mal vue, les gens sont inertes, ils ne savent pas pourquoi ils travaillent, il y a blocage..." Je connais un peu mon peuple et ça me paraît une situation grave.

Troisième bagage : ma compréhension de la France […]. J'ai appris […] l'importance de l'autorité hiérarchique pour les Français, leur capacité à régler les conflits ouverts, mais aussi leur individualisme au travail, la clôture de leurs territoires et l'importance des relations informelles. Cela me donne une certaine capacité à imaginer ce qu'ils peuvent ressentir dans l'environnement slovène. 

Quatrième bagage, le plus lourd bien sûr : ma connaissance de la Slovénie. […]
Identité et indépendance

Ce peuple, dans son histoire, n'a connu ni aristocratie, ni bourgeoisie. Dans ses villages, il essaie de préserver son identité à travers sa langue, à l'intérieur d'une communauté villageoise qui ne connaît pas grand chose à la hiérarchie : les personnes les plus importantes, c'est le maire, l'aubergiste, le curé ; au dessous d'eux, le fermier, le journalier et le garçon de ferme ; les passages d'un statut à l'autre sont possibles ; il n'y a pas de structure vraiment rigide qui pourrait donner à ces gens le sens de la hiérarchie. […]

Autre qualité des Slovènes : l'habitude de l'entraide, de la solidarité. Aujourd'hui encore, quand on construit une maison, tout le village vient, parce qu'on sait que si j'aide aujourd'hui, demain on m'aidera et le statut hiérarchique ne joue aucun rôle. Un penseur slovène a dit : "Le Slovène est un travailleur intelligent et assidu, créatif dans son travail mais en même temps scrupuleux, parfois jusqu'à la nervosité" et aussi : "le Slovène est tout à la fois maître et élève modèle, l'ambition de l'élève étant de ne fournir aux épreuves que des réponses justes". Un Slovène supporte donc mal la critique, même dans la démarche qualité.

Ils nous prennent pour des analphabètes !

Lors de mon premier séjour, je suis d'abord reçue par le directeur français, distant mais courtois, qui me demande : "Dites-nous ce qu'est ce modèle slovène de gestion et en quoi ces Slovènes sont particuliers afin que nous puissions être sûrs que les méthodes de travail et la démarche qualité Renault qu'on essaie d'introduire ne soient pas contraire à ce qu'ils ont l'habitude de faire". L'usine emploie 3 000 salariés, les ouvriers ont entre 16 et 20 ans, et de 8 à 10 ans de scolarité ; l'encadrement a entre 25 et 30 ans. Beaucoup sont mi-paysans, mi-ouvriers, c'est-à- dire qu'ils sont dans leur ferme la moitié de la journée, ce qui joue parfois sur l'absentéisme.

Je rencontre aussi d'autres Français, responsables de différentes directions alors que leurs adjoints sont Slovènes. Ils m'expliquent qu'ils travaillent dans le but de pouvoir laisser à terme l'usine aux Slovènes et que pour l'instant, ils les forment. Ils ne sont qu'une quinzaine, mais leur présence pèse beaucoup. Parmi eux, certains sont extrêmement enthousiastes et travaillent avec acharnement ; d'autres se sont expatriés pour des raisons personnelles, d'autres enfin viennent d'arriver, ne connaissent rien […]. 

L'adjoint du directeur industriel, qui est slovène, me sert de guide pour visiter l'usine. Pendant deux heures, il est extrêmement silencieux, tendu. Il se demande : "Est-elle des nôtres ou est-elle des leurs ?". Je viens de Paris, du siège, je parle français, mais pourtant je suis Slovène, j'ai une maison à côté de son village. Puis il me dit des choses extrêmement dures : "Les Français prennent tout le pouvoir et nous, nous sommes complètement inférieurs ; ils sont puissants, ont toutes les informations, mais restent tout le temps entre eux ; on ne sait pas ce qu'ils veulent, on ne les comprend pas ; il paraît qu'ils vont prendre tous les postes de contremaître, bientôt on n'aura plus rien à dire dans cette usine ; ils n'apprennent pas le slovène alors que nous, nous apprenons le français qui est tellement difficile ; on ne nous invite pas en France, on ne nous montre pas ce qu'il faut faire, comment on travaille là bas...". Jusqu'au moment où il devient écarlate et me dit : "Madame, ils nous prennent pour des analphabètes".

Tout cela tombe sur moi d'un coup et j'en suis attristée : ces gens ne se comprennent pas du tout. […]. 

Et soudain je me rends compte que le formateur envoyé de France est arrivé dans l'usine slovène avec des cours, des matrices, des transparents préparés pour les ouvriers maghrébins de Flins, sans imaginer qu'il allait avoir devant lui de jeunes ouvriers slovènes avec dix ans de scolarité, qui se sentent humiliés. Et comme le Slovène n'exprime pas sa tension, comme il n'a malheureusement pas cette facilité française de vivre et de gérer un conflit ouvert, il accumule, ne dit rien, s'immobilise, devient complètement inerte. Et si par malheur le conflit éclate, c'est un conflit total qui requiert tout un rituel compliqué pour restaurer les choses.

Dans l'usine, il y a désormais une telle tension, née de ces problèmes de relations et de communication, que les gens du pays disent qu'ils vont bientôt s'affronter sérieusement. En résumé, il y deux obstacles : 

- Un obstacle culturel […]

- L'autre obstacle est politique : […] les gens redoutent la guerre qui frappe la Slovénie au moment de la proclamation de l'indépendance. Les gens sont dans une insécurité totale, eux à qui on disait depuis leur naissance : "Le capitalisme c'est le pire", et qui se retrouvent maintenant dans une usine capitaliste.

Les Japonais de l'Europe

Dans ce contexte pesant, je commence ma recherche dans deux ateliers : l'atelier de tôlerie et celui de peinture. On me dit : "La tôlerie marche très mal, les ouvriers sont bons, mais ils ne font rien ; la peinture, elle, a de superbes résultats, on souhaiterait en avoir de pareils à Flins, ils travaillent très bien, on ne comprend pas la différence". Je fais mes interviews, mes analyses, et je trouve tout simplement que, dans la tôlerie, le chef d'atelier - Slovène – […] essaie de restaurer une autorité hiérarchique. Face à cette mise à distance, l'ouvrier se sent malheureux, et me dit : "Si mon supérieur ne me donne pas l'impression d'en savoir autant que moi, sinon plus, comment pourra-t-il m'informer, me montrer ce que je dois faire ? Moi, si je ne peux pas partager mon savoir-faire, je suis sans intérêt ici et je me sens exclu, sans dignité professionnelle". […]

Par contre, dans l'atelier peinture, le chef me dit : "Oh ! moi, vous savez, la hiérarchie, ça ne m'intéresse pas. Avec mes ouvriers, on travaille tous ensemble, on se parle tout le temps, on partage notre savoir, on se fait de grandes réunions où tout le monde dit tout ce qu'il veut, je les laisse parler pour qu'ils se sentent inclus et on travaille tout le temps". Il a un discours dynamique de "team", de "brainstorming", et se sent animateur. On retrouve l'entraide du village et cette façon particulière de mettre en valeur le savoir-faire. C'est comme ça que les gens sont heureux, créatifs et qu'ils travaillent. 

Lors de ma première restitution, en avril 1992, c'est sur cette communication franco-slovène que je mets l'accent. […]
A la fin de cette réunion, soulagement total, général. Les Français sont contents, parce qu'ils voient finalement qu'avec une bonne information, en faisant venir les Slovènes plus souvent dans les usines françaises, ils auront là des gens qui auront envie de travailler, et qui s'inscriront tout à fait, par leur culture, dans la logique de la démarche qualité à venir. Du côté slovène, c'est aussi le soulagement : je ne les ai pas trahis. A travers ma parole, ils ont même été valorisés les uns comme les autres, avec leur façon d'être, leur savoir-faire, leur capacité de travail. Je fais aussi une restitution au siège à Paris et, en plaisantant à peine, je dis : "Faites vite, les gens vous attendent, ils ont des qualités, vous avez peut-être là les Japonais de l'Europe !".
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