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ENTRE DÉLOCALISATIONS, INTENSIFICATION, ET DIGITALISATION

La pénibilité du travail industriel a-t-elle
disparu ? Si la réalité du travail dans
l’industrie ne correspond plus tout à fait
à celle des Temps modernes de Charlie
Chaplin, ou de L’Établi de Robert Linhart,
cela ne signifie pas pour autant que les
conditions de travail se sont améliorées.
On peut même affirmer que celles-ci se
dégradent sous l’effet conjugué de trois
phénomènes : les menaces de délocalisa-
tion et le chantage à l’emploi, l’introduc-
tion de méthodes de travail inspirées
de la lean production et les nouvelles
technologies numériques.
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est question du travail dans l’industrie automobile
aujourd’hui. D’un côté, celle héritée des Trente Glo-
rieuses et de récits militants, qui décrivent un travail
saccadé sur une chaîne de montage sale et bruyante. On
y verrait un travail parcellisé, monotone et abrutissant.
De l’autre, celle des discours modernisateurs, qui
mettent l’accent sur les nouvelles technologies, où les
robots auraient libéré les ouvriers des tâches les plus
pénibles et rendu le travail plus intéressant et épa-
nouissant. On trouverait donc dans les usines moins
d’ouvriers spécialisés et davantage de techniciens et de
conducteurs d’installations automatisées, chargés de la
maintenance et de la programmation des machines.
Qu’en est-il réellement ?

Le déclin de l’industrie automobile
française
Rappelons au préalable l’état de l’industrie automobile
dans le pays. Celle-ci continue de jouer un rôle impor-
tant dans l’économie nationale. Avant la crise sanitaire,
le secteur représentait 50 milliards d’euros d’exportation
et générait 21,4 milliards d’euros de valeur ajoutée
(Fogelman et Didioui, 2022). Cependant, elle connaît un
déclin prononcé en matière de production et d’emplois
depuis au moins quinze années en raison d’une « res-
tructuration permanente » (Fayolle, 2005 ; Lomba,
2018), c’est-à-dire une succession de plans de licencie-
ments, de délocalisations et de restructurations. Ces res-
tructurations sont devenues un acte récurrent et
ordinaire dans la vie de l’entreprise, sans nécessairement
répondre à une situation de crise. Toutefois, en raison
du poids économique du secteur automobile en France
et malgré les efforts des directions, les suppressions
d’emplois dans le secteur sont souvent peu discrètes.
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Ainsi, les quelques fermetures d’usines de constructeurs
ou d’équipementiers ces dernières années ont donné lieu
à des conflits collectifs médiatisés et suivis de près par
les politiques (pour les constructeurs, PSA d’Aulnay-
sous-Bois en 2013, PSA de Saint-Ouen en 2018 et Renault
de Choisy-le-Roi en 2022, et, pour les fournisseurs,
GM & S en 2017 et SAM en 2021).
La désindustrialisation du secteur automobile se mani-
feste par deux phénomènes : une baisse des volumes
de production et une diminution continue de la main-
d’œuvre. Ce phénomène ne date ni de la pandémie de
Covid-19, ni même de la crise économique de 2008. La
production de véhicules est en baisse constante depuis
2004, passant de 3,3 millions par an à 1,7 million en
2009, puis remontant à 1,9 million en 2019. Il s’agit
d’une stratégie de long terme suivie par les entreprises
automobiles.
À la baisse des volumes de production répond celle du
nombre de salariés (graphique 1). En effet, entre 2004
et 2020, le secteur automobile français a perdu environ
130 000 emplois, soit 40 % de ses effectifs, et emploie
aujourd’hui autour de 175 000 salariés. Cette baisse est
principalement due au fait que le secteur automobile
est un secteur à forte intensité de main-d’œuvre, princi-
palement dans les opérations d’assemblage, ce qui
signifie qu’une diminution des volumes entraîne auto-
matiquement une réduction de la main-d’œuvre.
L’une des principales raisons du déclin du volume de
production est la concurrence organisée par les
constructeurs français avec les pays dits « à bas coûts »,
notamment sur le segment du bas de gamme et du low
cost. La première vague de délocalisations a eu lieu pen-
dant les années 1990 et 2000 afin de conquérir les mar-
chés émergents. La production des constructeurs
automobiles français s’est déplacée de la France et de
l’Europe de l’Ouest vers l’Europe de l’Est et la Turquie
dans un premier temps, puis, plus récemment, vers
l’Afrique du Nord (Pavlínek, 2020). Ces évolutions ont
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conduit à une structuration de l’industrie par zones
régionales, avec une forte spécialisation entre pays, les
petits modèles à fort volume étant assemblés dans la
périphérie, et les modèles haut de gamme en Europe de
l’Ouest. Par exemple, la production de véhicules à succès
et à fort volume, comme la Dacia Logan, a été transférée
en Roumanie (Pardi, 2018).
Ce déclin de l’industrie automobile française et le trans-
fert d’une partie importante de la production aux pays
de la périphérie de l’Europe constituent un premier fac-
teur explicatif de la dégradation des conditions de tra-
vail dans le secteur. En effet, le chantage au maintien
de l’emploi en France est devenu un puissant levier
entre les mains des constructeurs lorsqu’il s’agit de
revoir à la baisse les conditions de travail. Les entre-
prises automobiles sont engagées dans une course vers
l’abîme (race to the bottom), qui emporte derrière elle
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les travailleurs des pays centraux et les travailleurs des
périphéries intégrées. En même temps, la restructura-
tion des usines en Europe de l’Ouest s’est accompagnée
de nouveaux impératifs financiers de performance, ce
qui s’est traduit par une révolution dans l’organisation
du travail, avec l’introduction progressive de méthodes
de travail venues du Japon, du constructeur Toyota en
particulier.

Au cœur de la dégradation des conditions
de travail : la lean production
À partir du milieu des années 1970, les constructeurs
d’automobiles en Europe et aux États-Unis font face à
des marchés en crise. On voit alors se multiplier des
plans de licenciement et des fermetures d’usines. Pour-
tant, au même moment, les constructeurs japonais sont
en pleine croissance et les véhicules japonais com-
mencent à envahir les marchés européens. Une véri-
table frénésie s’empare alors des industriels français,
qui voient dans le « toyotisme », appelé plus tard lean
production, une solution miracle aux problèmes de
croissance de productivité dans l’industrie automobile
française (Pardi, 2021).
Dans sa forme idéale, inspirée de son application au
Japon, le lean promet des usines plus flexibles et plus
résistantes aux crises en ne produisant que ce que le
marché demande et en supprimant les stocks intermé-
diaires et le gaspillage. La main-d’œuvre serait impli-
quée dans l’amélioration de la production, le travail
deviendrait plus satisfaisant et les travailleurs plus
autonomes et responsables. Cela prend la forme d’un
système de suggestions (kaïzen), de « cercles de qua-
lité » afin de traiter de différents problèmes (qualité,
prix de revient, sécurité, etc.) ou du travail en équipes
semi-autonomes de quelques dizaines de salariés (Shi-
mizu, 1999).
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trie automobile, on ne peut que constater ses effets
néfastes pour les conditions de travail dans le monde,
et en France tout particulièrement. Dans les systèmes
lean, deux facteurs sont sources de flexibilité de la pro-
duction. Premièrement, les journées de travail supplé-
mentaires et l’overtime – un temps de travail ajouté
d’habitude en fin de poste afin de rattraper des pertes
de production – et, deuxièmement, une main-d’œuvre
intérimaire. Ainsi, la lean production est devenue dans
l’industrie automobile mondiale synonyme de longues
journées de travail, de travail les samedis et les
dimanches, et de travail précaire. Par exemple, lorsque
Toyota s’installe dans le nord de la France et monte en
cadence la production de la Yaris en 2004, un ouvrier
sur quatre est intérimaire ou en CDD (Pardi, 2009). De
la même façon, de l’overtime est utilisé afin de rattraper
les pertes de production liées à des pannes ou des rup-
tures d’approvisionnement, mais il est aussi systémati-
quement utilisé afin de dépasser les programmes de
production, dans la mesure où les pertes sont déjà inté-
grées dans les prévisions de production des usines. Par
exemple, à l’usine PSA de Mulhouse (devenue Stellantis
Mulhouse), au mois de juin 2014, la ligne de montage
qui fabrique les voitures Peugeot a perdu 85 unités,
mais a « rattrapé » 247 véhicules grâce à l’overtime (Car-
bonell, 2020a). La durée de ces allongements horaires
varie selon l’entreprise : elle est de 10 minutes chez PSA
(mais de 40 minutes pour les équipes de nuit) et peut
aller jusqu’à une heure chez Toyota.
Si la réduction des stocks est l’un des buts du lean, c’est
parce que le stock est analysé comme un facteur de
« sureffectif » : il entraîne l’excès d’hommes employés
par rapport au niveau de la demande journalière ou
hebdomadaire. En chassant les stocks, on supprime
alors le sureffectif et le suréquipement. On cherche à
atteindre l’« usine minimum », où l’usine est réduite à
ses fonctions fondamentales : les équipements et les
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effectifs strictement requis pour satisfaire la demande
journalière ou hebdomadaire.
S’agit-il pour autant d’un système plus efficient ? Rien
n’est moins sûr, dans la mesure où la réduction systé-
matique du gaspillage et des pertes n’en fait pas un sys-
tème plus flexible, mais au contraire rigide et fragile.
Ce système, où les ressources ont été réduites au mini-
mum nécessaire pour atteindre les objectifs journa-
liers, dépend de la stabilité du flux de production et de
la faible variabilité des calendriers de production. Tom-
maso Pardi (2021) rappelle que, dès que ces deux fac-
teurs ne sont pas au rendez-vous (comme avec la
pandémie de Covid-19 ou la guerre en Ukraine), la pro-
duction et sa qualité sont compromises.
La pression sur les ouvriers ne s’exerce pas seulement
au niveau de l’organisation du travail, mais aussi dans
les relations avec l’encadrement : le lean a souvent été
décrit comme un « management par le stress » (Parker
et Slaughter, 1990). Alors que la responsabilisation des
équipes est présentée comme la source d’un travail plus
intéressant, elle devient un outil de contrôle et de disci-
pline. Par exemple, l’auto-contrôle des ouvriers est
apparu comme un instrument majeur de responsabili-
sation des ouvriers, destiné à résoudre à peu de frais la
question de la gestion du flux de pièces, de problèmes
de qualité et des défauts. Cependant, cette responsabili-
sation, qui cherche à établir une relation de cause à
effet entre l’ouvrier et ses actes, revêt aussi une dimen-
sion morale. Elle se traduit bien souvent en une sur-
veillance entre les ouvriers et en une dynamique
accusatoire (Rot, 1998).
En effet, dès que la responsabilité de l’opérateur est éta-
blie, surtout quand les défauts sont trop nombreux,
l’opérateur risque d’être triplement sanctionné : sym-
boliquement (il est convoqué par son chef), financiè-
rement (il perd sa prime) et juridiquement (il peut être
licencié). De la même façon, le travail en équipe s’est
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messe de gains de productivité, la main-d’œuvre a été
divisée en groupes de 5 ou 20. Il ne s’agit pas là d’un
changement technologique majeur, mais d’une réorga-
nisation des relations de travail. Cependant, elle a eu
des effets profonds sur les conditions de travail car,
derrière le travail en équipe, se profile la concurrence
entre travailleurs (Parker et Slaughter, 1990). Si un
ouvrier n’atteint pas les objectifs de qualité, c’est la
prime collective qui n’est plus attribuée à l’équipe. Au
lieu de voir l’organisation du travail remise en cause, ce
sont les travailleurs absents ou ceux qui ont du mal à
suivre la cadence qui sont pointés du doigt (on retrouve
ici l’épistémologie du comportement analysée par Phi-
lippe Askénazy et Damien Cartron dans leur contri-
bution).
Enfin, le management par le stress ne s’exerce pas seule-
ment sur les travailleurs pris individuellement, mais
sur la main-d’œuvre dans son ensemble. La pression
pèse sur la performance de chaque salarié, mais aussi
sur l’ensemble de l’usine qui se doit d’être compétitive,
au risque de fermer et de voir sa production délocalisée
à l’étranger dans des pays à bas coûts. Cette situation
pousse les travailleurs à s’impliquer davantage dans
leur travail.

Quand le lean et le chantage à l’emploi
vont de pair
La restructuration de l’industrie automobile est donc
allée de pair avec l’introduction de nouvelles méthodes
de travail inspirées du toyotisme. La crise économique
de 2008 a en outre favorisé l’approfondissement des
logiques décrites plus haut à travers la négociation col-
lective d’accords dits « de compétitivité », qui flexibi-
lisent le temps de travail dans les établissements
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industriels, en échange d’un maintien de l’emploi
industriel en France.
Ces accords, qui ont vu le jour en 2012, ont été institu-
tionnalisés dans l’Accord national interprofessionnel
de janvier 2013 sous la forme d’« accords de maintien
de l’emploi ». Ils sont ensuite devenus des « accords de
préservation ou de développement de l’emploi » après
la loi El Khomri de 2016. Puis les ordonnances Macron
de septembre 2017 les ont remplacés par les « accords
de performance collective » en modifiant le contexte et
en diversifiant les objets de négociation. Dans les ver-
sions précédentes, ces accords pouvaient être négociés
dans un cadre strict défini par la loi, et seulement si les
entreprises traversaient des difficultés économiques.
Ils devaient être négociés en échange de contreparties
détaillées dans le préambule de l’accord. Mais au fur
et à mesure des modifications du droit du travail, ces
différentes contraintes ont été levées.
L’industrie automobile s’est saisie très tôt des possibili-
tés offertes par les accords de compétitivité afin de
négocier à la baisse les conditions de travail dans les
usines. Dès juillet 2012, Sevelnord, une coentreprise
entre Fiat et PSA, signe un accord collectif dont le but
est de garantir le maintien des emplois en France, en
échange d’un gel partiel des salaires et d’une plus
grande flexibilité du temps de travail, avec, entre
autres, l’introduction d’un temps supplémentaire (over-
time) de 21 minutes par tournée. En juillet 2013, Fran-
çaise de Mécanique, une coentreprise entre PSA et
Renault, qui fabrique des moteurs, lui emboîte le pas
en négociant un accord collectif dont le but est de
répondre à un « environnement en crise » devenue
« structurelle ». Cette fois encore, le maintien des
emplois en France est accordé en échange d’un gel des
salaires entre 2014 et 2015 et d’un temps de travail plus
flexible. L’overtime est également introduit : il peut
durer entre 30 et 60 minutes par équipe. S’il est
annoncé le jour même, il peut durer jusqu’à
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peut durer jusqu’à une heure.
Enfin, quelques mois après, c’est au tour de PSA et de
Renault de négocier des accords qui flexibilisent le
temps de travail. Chez les deux constructeurs, les
accords sont négociés tous les trois ans, ce qui permet
de modifier en permanence les conditions de travail des
salariés. À chaque occasion, l’entreprise s’engage sur
des volumes de production et sur le fait de ne pas délo-
caliser l’activité à l’étranger, en échange d’une plus
grande flexibilité du temps de travail, entre autres.
Outre l’overtime, PSA et Renault introduisent la modu-
lation du temps de travail, mécanisme qui permet de
faire varier à la hausse ou à la baisse le temps de travail
sur la semaine et le mois, afin de répondre aux varia-
tions de la demande, aux pannes et aux ruptures
d’approvisionnement. Par exemple, l’accord de 2013
chez PSA implique que les ouvriers qui travaillent en
2 x 8 le font désormais du lundi au samedi une semaine
sur deux, en tournée du matin. Ensuite, lorsqu’il y a
des pertes de production ou du chômage technique, les
ouvriers doivent rattraper ces jours sous la forme de
samedis supplémentaires non majorés, appelés « same-
dis gratuits » par les syndicats.
Ainsi, en dix ans, les « accords de compétitivité » sont
devenus un outil essentiel de modification des condi-
tions de travail dans l’industrie automobile, favorisant
un approfondissement des logiques lean décrites plus
haut (flexibilité du temps de travail, réactivité des
installations, réduction des moyens). Comment com-
prendre ces transformations ? Le but des constructeurs
est de réduire le coût du travail, de réduire au mini-
mum le stock de véhicule, de faire face à l’incertitude
des marchés et de garantir la production journalière de
véhicules. Ces contraintes se répercutent sur l’organisa-
tion du travail et donc sur la force de travail, avec
davantage de flexibilité, des journées à rallonge, des
semaines de six jours et des horaires imprévisibles.
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Cette stratégie n’est pourtant pas celle de tous les
constructeurs en Europe : elle est propre à la France. À
titre de comparaison, l’Allemagne a décidé de centrer
sa production sur les produits haut de gamme, dont la
fabrication nécessite plus de qualifications et de compé-
tences. Quant à l’emploi automobile en Allemagne, il se
maintient chez les constructeurs, malgré des délocalisa-
tions chez les équipementiers. L’industrie automobile
française rejoint donc d’autres entreprises hexagonales
visant une stratégie low cost (décrite par Bruno Palier
dans sa contribution), faite de délocalisations, de sous-
traitance, de bas salaires et de mauvaises conditions de
travail.

L’essor du numérique dans l’industrie :
enfin un travail moins pénible ?
Au même moment que se multipliaient les accords de
compétitivité, on a vu resurgir les promesses d’un tra-
vail moins pénible grâce au développement de ce que
l’on désigne par Industrie 4.0 ou digital manufacturing.
Ce phénomène correspond à l’utilisation de données
numériques dans l’optimisation des procès de travail et
dans l’amélioration des produits. Plus précisément, il
renvoie à l’établissement de réseaux cyberphysiques de
machines interconnectées, à l’analyse et au contrôle du
processus de travail par l’échange d’informations en
temps réel. Les discours mainstream sur l’Industrie 4.0
décrivent ces technologies comme un moyen d’amélio-
rer les conditions de travail. Comme pour le lean, ils
promettent plus d’autonomie aux salariés et un travail
plus intéressant. De nouvelles formations et qualifica-
tions deviendraient nécessaires au fur et à mesure que
l’informatique pénètre les procédés industriels et que
le travail devient plus complexe et abstrait (Kohler et
Weisz, 2016).
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logique est brandi comme un moyen de rendre le travail
moins pénible. Dès les années 1980, plusieurs construc-
teurs tentent d’automatiser une partie de l’assemblage
et d’éliminer les postes 3-D (difficult, dangerous and
dirty). Cependant, cette stratégie high-tech d’investisse-
ments coûteux est abandonnée au profit d’une stratégie
low cost reposant davantage sur la flexibilité offerte par
le lean. Ce dernier semblait un moyen plus approprié
d’ajuster la production à la demande et d’améliorer la
qualité des produits. En fin de compte, des usines trop
automatisées étaient trop « lourdes » et souffraient de
trop de pannes et d’erreurs dans le produit final (Fuji-
moto, 1997).
À la différence de l’automatisation, le digital manufactu-
ring n’est pas contradictoire avec le lean, mais peut agir
comme une extension de celui-ci (Moro et Virgillito,
2022). En effet, les outils connectés permettent une
saturation des rythmes de travail et une concentration
des ouvriers dans les gestes à valeur ajoutée. C’est le cas
avec l’introduction du kiting et du pick-to-light ou du
pick-to-voice dans l’approvisionnement de pièces sur les
postes de montage, organisation du travail qui s’est
généralisée dans les usines d’assemblage ces dernières
années : en amont de la chaîne, des ouvriers sélec-
tionnent des pièces à partir de voyants qui s’allument,
ou à partir d’une voix qui dicte les consignes dans un
casque. Le but est de réduire les erreurs et de réduire
le temps de saisie des pièces. Des kits avec les pièces
sont ensuite assemblés et livrés par des robots appelés
automated guided vehicles, ou AGV, sur les postes de
montage, où des monteurs placent les pièces sur les
véhicules. Les ouvriers monteurs n’ont plus besoin de
se déplacer autour du véhicule pour s’approvisionner
en pièces, ils ne commettent plus d’erreurs en assem-
blant les mauvaises pièces et n’ont plus à porter de
pièces lourdes. Cependant, leur rythme de travail
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s’accélère, dans la mesure où des temps morts sont sup-
primés et où il dépend désormais de la livraison de
pièces par les AGV (Carbonell, 2020b).
Ce système n’augmente donc pas l’autonomie ou la res-
ponsabilité des ouvriers, pas plus qu’il ne rend le tra-
vail plus intéressant. Au contraire, dans ce système, les
salariés perdent en autonomie et se laissent guider par
les technologies, au lieu d’être activement impliqués
dans le déroulement du travail (Butollo Jürgens et
Krzywdzinski, 2019). En écho, la contribution de Chris-
tine Erhel, Mathilde Guergoat Larivière et Malo Mofa-
khami rappelle que le changement technologique, loin
de libérer les individus des tâches pénibles, intensifie
le travail, et ce, d’autant plus chez les employés et les
ouvriers.

*

Si le travail à la chaîne ne ressemble plus à celui des
années 1970, les conditions de travail ne se sont pas
pour autant améliorées. L’introduction du lean, vu
comme une réponse aux problèmes de motivation de la
main-d’œuvre et à la baisse de la productivité, couplée
à la digitalisation de la production, n’a pas redonné du
sens au travail (voir la contribution de Coralie Perez et
Thomas Coutrot), mais a au contraire contribué à
l’émergence de nouvelles formes de subordination au
travail. Dans le même temps, le contexte de crise et de
restructuration permanente favorise un chantage à
l’emploi qui autorise les constructeurs à demander des
sacrifices aux salariés, sans pour autant que la tendance
à la désindustrialisation se soit inversée.
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