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RESUME

1. En dépit d'une législation favorable au principe de la concertation et
de la participation, on constate, sur le plan des pratiques
organisationnelles des entreprises, l'effer de l'absence de sensibilisation
de la majorité des employeurs portugais a l'intérét des démarches
participatives.

2. Quealques études ont, récemment, mis en relief ce phénoméne - qui
constitte un réel probléme si l'on tient compte des nécessités de
profonde reconversion de l'appareil productif du pays.

3. Cependant, certaines initiaiives récentes se sont particularisées par
une volonté d'appliquer avec moins de rigidité qu'ailleurs les principes
de la division socizle mais surtout ceux de la division technique du
processus de production.

Une premiére analyse des caractéristiques de ces entreprises montre
que des transformations de ce type semblent en partie déterminées par
les spécificités du secteur en question. Par ailleurs lhistoire de ia
dynamique sociale interne de I'entreprise parait également avoir son
importance.

4. Dans l'édtude des obstacles 3 une diffusion des modéles

organisarionnels participatifs, une aitention particulidre est accordée aux

secteurs "traditionnels" en raison de leur importance en termes d'emploi
pour le pays, mais également en raison de la "culture organisationnelle”
qui le plus souvent les caractérise et contribue a expliquer beaucoup de
leurs difficultés.

5. Mais, fondamentalement, il s'agit de devoir gérer aujourd'hui
I'héritage d'une période durant laquelle la gestion de la crise a £i€
essentiellement défensive, sans investissement dans une évolution de la
relation salariale et en concevant l'entreprise comme lieu de
consommation de qualifications données.

6. Une approche des grilles d'analyse des divers partenaires sociaux est
presentée. Elle permet de mieux situer l'évolution en la matigre des
organisations syndicales.

Elle met également l'accent sur le réle déterminant que peuvent jouer
certains organismes des pouvoirs publics.

7. Les conclusions présentées prétendent situer les probleémes décrits au
niveau plus global de la gestion du pays dans le cadre d'un projet de
développement économique et social.




1. INTRODUCTION - -

Le présent rapport, rédigé & la demande de la Fondarion Europdenne pour
1"Amélioration des Conditions de Vie et de Travail, prétend faire un premier
bilan des pratiques organisationnelles au sein des entreprises portugaises.
Ce bilan devrait permettre de mieux siwer dans quelle mesure les formules
organisationnelies impliquant une participation directe des travailleurs
constituent un modele de référence important.

Cependani, parce que des démarches de ce type révélent en général une
dynamique interne de l'enmreprise o le principe de la p'articipation dépasse
le seul niveau de la participation concréte, nous avons cru bon de traiter
également dans ce rapport des caractéristiques des relations industrielles au
Portugal. On verra dailleurs que c’est précisement [’état actuel de ces
relations qui tend & bloguer un dépassement réel des pratiques dominantes
pour lesquelles la gestion de la main d’ouevre est un probleéme secondaire.
D’autre part, en raison de l'absence d'un développement significatif des
shémas organisationnels prévoyant une participation directe, nous avons 2a
plusieurs moments de cette analyse, utilisé la formule "nouvelles formes
d’organisation du travail”, reprenant de cette fagon une tradition propre aux
années “70-"80, mais qui assurément au Portugal garde encore tout son sens.
Nous incluons dans ce terme, toutes les démarches qui ne congoiveat pas
i'opératcur en tant que simple exdcutant et qui font donc appe! 2 dlautres
niveanx de compétence.

Soulignons aussi que ce rapport doit &tre pris pour ce qu’il est: & savoir, un
premier bilan réalisé au départ d’une demande transmise par la Fondation &
la fin de 1€t€ dernier et sans les conditions financiéres qui auraient permis
de détacher un chercheur a temps plein, afin de permetire une approche
plus précise de la situation. :

Nous avons donc, dans le cadre de ces contraintes, consulté la bibliographie,
organisé quelques entretiens avec des représentants des partenaires sociaux
et approché quelques cas d’entreprises - n’ayant cependant point eu le
temps de procéder 3 une analyse réelle de ces cas, sur lesquels nous n’avons
donc que les informations transmises par les représentants de la direction.

Au départ de ces dernires remarques, nous ne pouvons donc que suggérer
une €tude plus compléte et davantage articulée sur une connaissance précise
du terrain des entreprises. '

La situation au Portugal en la martiere justific amplement une analyse de ce
type.
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Disons enfin qu’étant donnée la spécificité du cas portugais,” nous avons pris
quelque liberté par rapport au plan suggéré pour ce bilan par la Fondation,
sans doute plus adapté d’une part 2 des pays connus pour l'essort de ces
pratiques organisationnelles, d’autre part i une approche menée avec plus

de moyens et sur un plus long terme.




(3]

2, PREMIER BILAN

2.1. Un bilan global des pratiques participatives au sein de différents pays de
la Communauté Européenne lors d’insertion de nouvelles technologies (1) a
déja permis a la Fondation de mieux situer la spécificité du cas portugais et
de prendre conscience du caractére préoccupant de la situation.

C’est d ailleurs en raison de la trés forte tendance des employeurs portﬁgais
2 ne point investir dans les démarches participatives que nous atiribuons un
poids particulier & cette érude, dont on peut regretter qu’elle n’aie point
tourni plus d’informations concernant les caractéristiques des entreprises
sélectionndes. Des références, notamment aux tailles de ces entreprises, aux
secteurs au sein desquels elles s’inséreni, aux grands lignes de leur histoire
récente, aux caractéristiques de leurs régions en termes socio économiques,
auraient permis de dépasser certains rtisques des comparaisons
internationales, en pondérant et contextualisant davantage les tendances

constatées.

2.2.Pour mieux comprendre les pratiques organisationnelles au sein des
entreprises portugaise et l'espace qui y est laissé & la concertation et a la
participation, notamment lors de restructurations du processus de
production, il n’est pas inutile de situer le cadre législatif en la matidre.

Ainsi que 1’a rappelé M. Pinto (2) lors d’un séminaire organisé par la
Fondation, le principe de la participation constitue lun des piliers de la
conception démocratique du régime portugais. Et 1'une de ses concrétisations
apparait dans le principe de lintervention des travailleurs au sein de
'organisation €économique - un principe prolongé lors de la dernisre révision
consttutionnelle avec la création du "Conselho Econémico e Social”, orgcane de
concertation dont font partie les organisations syndicales.

Mais la Constitution est plus précise lorsqu’elle traite du nivau de
i’entreprise et attribue aux “commissions de travailleurs" (organe de
représentation de travailleurs au sein de l’entreprise) entre autres droits,
celui de la participation aux processus de décision relatifs & l7introduction de
nouvelles technologies au sein des entreprise (un droit reglementé par la loi
des commissions de travailleurs - Lei 46/79 du 12/9 - et tout
particulierement par 17article 33) (3).



Néanmoins, il faut rappeler que ces dispositions légales ont €ié €laborées
dans la conjoncture postérieurs A la révolution de 1974 et sont donc le reflet
d’une dynamique socio-politique globalement favorable aux organisations“
syndicales et aux démarches garantissant le principe de la concertation.

Mais ces dispositions légales n’ont pas &€ le fruit d’une expérience concréte,
sur le terrain de 1’entreprise, assumée par les travailleurs et leurs
représenianis - Ce qui explique dabord l'absence de précision de ces textes
légaux, notamment quant aux divers moments et aux divers enjeux d’un
processus de transformation technico-organisationnelle. Mais ce qui
contribue également & expliquer que cette législation soit tombée en quasi
désuéwde dans le contexte des années “80 dominé par les projets de relance
économique et d’accélération du processus dindustrialisation qui
marquérent chaque fois plus le pas aux idéaux socio-politiques dominant
apres la période salazariste.

On est ainsi confronté, aujourd’hui, & une situation qui contraint, de fagon
évidente, 4 différencier le Portugal officiel, écrit dans les leis, du Portugal
"réel". Et on ne peut que souligner, comme l'ont fait des études relatives a
d-autres réalitds naiionales (4), combien le caractére légaliste d’un systéme
de relations industrielles ne permet pas de préjuger de l'efficacite des

procédures.

2.3. Ce que l'on constate sur le plan des pratiques organisationnelles est
assez révélateur de ces comportements de la majorité des emploveurs
'portugais en regard des démarches participatives, puisque ainsi que le
diagnostiquaient déja les responsables du présent programme de la
Fondation - peu d’entreprises sont connue§ pour avoir congu les principes
fondamentaux de 1’organisation de leur processus de production dans le sens
d’un enrichissement des tdches. Il s“agira donc essenticllement dans ce
rapport d’avancer un sysieme d’hypothéses contribuant & expliquer cetie
trés large tendance. Mais cette premidre interprétation sera assurément
enrichie par l’analyse compiémentaire des quelques cas se particularisant
par lYimportance accordée & la dynamique pariicipative.



3. ANALYSE DES DEMARCHES PARTICIPATIVES

A l'image de la réalité globalement située dans le premier point de ce
-rappoit, les publications portugaises qui traitent de ce théme ont été jusqu’il
y a peu essenticllement th&oriques, reprenant pour une large part 17analyse
de la littérature &trangere traditionnelle en la matiere et Jjustifiant la
nécéssité de recourrir davantage aux “nouvelles formes d’organisation du
travail". Les deux arguments essentiels €rant celui de la rentabilité de
l’entreprise et celui de la satisfaction des travailleurs.

Cependant, diverses études et rapports d’expériences ont, récemment, tendu
a valoriser davantage les références aux expériences concretes. Des travaux
publiés & la fin des années “80 avaient éffectivement moniré le besoin de
mener une réflexion plus -approfondie et articulée sur le terrain des
entreprises.

3.1 PREMIERS DIAGNOSTICS

3 ici les travaux de I. Kovdes, A.S. Gargio et AB. Meniz dont une
préemicre phase, mende en 1986, procéda & l7analyse des réponses donndes a
un questionnaire par les responsables de 200 entreprises (tous secteurs
dactivité).

Cette analyse(5) mit en é&vidence d’une part que peu d’entreprises
signalaient recourrir & des formes moins traditionnelles d’organisation du
travail (cercles de qualité: 8,141% , enrichissement des tdches 8,043%;
équipes semi-autonomes: 7,216%), d autre part que beaucoup de ceux qui
avaient repondu aux questions posées avaient une connaissance trés
approximative des pratiques organisationaelles réferées. Ce constat, qui
invalidait finalement les résultats obtenus, conduisit 1'équipe de recherche a
entreprendre une. €tude plus approfondie de 20 de ces 200 cas. Eg
globalement, les conclusions furent les suivantes:

Les nouvelles formes d’organisation du travail et les nouvelles
méthodes de gestion sont peu connues dans les milieux des
employeurs portugais. On peut le comprendre si on prend en
considération que:
la grande majorité des entreprises souffre d’une orientation
traditionnelle (autoritarisme, paternalisme) ou classique
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(bureaucrartisme), dominant ainsi wune mentalité peu
favorable aux nouvelles solutions

absence de formation et de recyclage des cadres
. sous la pression de la crise géconomique, les revendications
syndicales sont plus défensives et quantitatives, et ne visent
pas a la transformation de l’organisation du travail

il y a peu d’études relatives aux nouvelles formes
d’organisation du travail et de gestion existentes.

les actions de formation et d’information sur les problémes
lids aux nouvelles formes d’organisation du travail et de
communication - concertation sont trés peu importante

1'ignorance de lutilitz pratique des recherches sociologiques
dans les milieux patronaux et dans les milieux politiques
constitue un obstacle sérieux pour la contribution de ces
recherches & une réorientation de l'organisation du travail
dans le sens d'une plus grande flexibilité, participation et
créativite"(6).

3.2. SECTEURS ET SERVICES "DE POINTE" RECEMMENT CREES

Cependant, on notera ici Que cette $tude mettait en relief pour une minorié
d’enireprises les signes d’une "perspective plus orientée vers la valorisaticn
du facteur humain", mais qui, d’apr®s les auteurs, serait surtout la résuliante
pe de production pour lequel "le savoir-faire est fondamental et non

A v 4
Woul Ly

automatisable”.

3.2.1. De la méme fagon, dans l'ensemble des entreprises que nous avons €u
l‘occasion de mieux connaitre ces derniers temps, certaines PME de secteurs
de pointe, récemment créées, semblent se différencier par une dynamique
organisationnelle ol les principes de la division sociale, mais surtout ceux de
la division technique du processus de production, sont appliqués avec moins
de rigidité qu’ailleurs. Dans ces cas, plusieurs facteurs parraissent avoir
convergé pour susciter cet autre mode de gestion du collectif de travail;
citons entre autres: l%élaboration en commum du projet de l’entreprise, le
niveau de qualification de base de la main de oeuvre, la nécéssité d'un
rapport éiroit avec une clientéle exigente..

De ce point de vue, le cas suivant est exemplaire:
S-insérant au sein de l’indusirie de fabrication de moules

pour injection de matidres plastiques, l'entreprise, créée il y a
2 ans, dans la région du Centre Littoral, a la réputation de
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réaliser un travail de grande précision & caraciére souvent
expérimental, puisqu’elle procéde non seulement a la
conception de moules en acord avec les spécifités des pieces
auxquelles ils sont destinés, mais é&galement aux
indispensables essais préalables. L‘entreprise dispose d’un
parc technologique avancé et accorde une grande importance
4 la spécialisation et & la formation de ses travailleurs, tant
sur le plan de la formation scolaire que sur celui de la
formation professionnelle. C’est une petite entrsprise de 30
travailleurs environ, et qui se caraciérise par une grande
flexibilité, dans la réalisation des tdches comme dans Ies
relations de travail. La polyvalance et le travail en €quipe
font partie du quotidien, mais en général en respectant les
grandes catégories professionnelles (personnel administratif,
dessinateurs, ouvriers). L’éventail hiérarchique est réduit et
chacun se sent fort impliqué par le travail réalisé, ayant une
pleine conscience du caractére complémentaire de chacune
des fonctions. Les plus gros problemes sont ceux liés & la
difficulté de 1’engagement de personnes intéressées au
travail de i’acier et spdcialisées dans ce domaine.

En faitr 1@lindustrie de2 moules tend & consiituer, dans le Portuga
contemporain, le contre-exempie de la situation globale dé€jad  décrite
synthétiquement.

C’est drailleurs la raison pour laquelle, M.J. Rodrigues, dans une publication
récente(7), traite ce secteur de production de fagon privilegiée, car "il a
constitué un exemple, au mniveau national, qui & montré comment,
contrairement a Ja regle dominante, il est possible de concilier’ une
amélioration de la compéritivité et un progrés visible des conditions de
travail et de la qualité de l’emploi”.

Mais on soulignera avec elle combien il s’agira toutefois, d’éwre attentif au
fait que beaucoup de ces enireprises vont probablement évoluer d'une
structure iaterne simple vers une organisation plus complexe qui nécéssitera
des choix en termes de sysiémes de travail - choix qui gagneraient a Etre
conduits, en pleine connaissance de cause et qui, pour cela méme,
mériteraient d°&wre accompagnés d’une politique de formation au
changement organisationnel adressée non seulement aux gestionnaires, mais

N

également & toutes les catégories professionnelles.
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3.2.2. Ajoutons ici, que pour les mémes raisons, certaines démarches de
réflexion et de formation ont été mises sur pied par les rasponsables
d’organismes créés il a peu au sein de i’Adminisiration Publique

L-idée est ici de sauver un service qui, en raison de nécéssités nouvelles et
urgentes & gérer, a fonctionné selon le moddle "task force". Lexpérience est
récente mais intense, chacun des fonctionnaires a investi beaucoup de son
temps et de ses compétences pour mener 3 bien le projet, flexibilité et
créativitd ont éi€ les points d’orgue, mais on ressent de plus en plus que 1'on
risque de faire les frais du succes constaté. Problémes lids a la gestion d’une
demande croissante du public, & llintégration de nouveaux membres du
personnel , au fonctionnement des réseaux de communication: ce sont &
quelques exemples des difficultés qui, dans ces cas, ont conduit & la réflexion.

3.3. LES CERCLES DE QUALITE

Quelques grandes renconires nationales organisées ces derniers mois au
Poriugal (8) ont &té l’occassion pour certaines entreprises de procéder 2 la
diffusion d’informations rtelatives 2 des pratiques relevant, globalement, du
modele des "cercles de qualit€".

Deux grandes caiégories d’entreprises semblent adeptes du développement
de ce iype de praiiques organisationnelies.

D une part certaines entreprises du secteur public, au sein desquelles
1’évoiution des relations industrielles est restée favorable a la négociation et
2 la participation concréte des membres de lentreprise.

D’autre part un nombre significatif de filiales d’entreprises multinationales
qui semblent vouloir ainsi imposer le principe de la "qualité totale".

3.3.1. Pour mieux situer la situation actuelle des entreprises du secteur
public, tapellons que durant la périede immédiatement postérieure au 25
aviil 1974, les nationalisations couvrirent le sysieme financier et la majorité
des secteurs industriels de base impliqué. Ceci conduisit 2 la nationalisation
indirecte de nombreuses entreprises dépendantes - directement Ou non - de
institutions financidres. D’autre part, 1°Erat fut contraint dintervenir en
termes de gestion et en termes financiers dans de nombreuses PME en érat
de difficulté, notammet en raison de l'abandon des propriétaires.

Les modes de gestion du personnel et le poids des organisations syndicales
au sein de ces entreprises ont €été durant plusieurs années,’
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incontestablement, le reflet de ces décisions. Cependant, les transformations
des tendances politiques dominantes dans la gestion de 1’Erat ont conduit 2
l“affirmation progressive des projets de privatisation de beaucoup de ces
entreprises, et la dynamique socio économique des années ‘80 a neftement
déforcé l'action syndicale.

Dans ce contexte de profondes restructurations en cours ou prévues, les
eflexions relatives & la gestion du personnel semblent le plus souvent
centrées sur le volume ds l’emploi, et les organisations syndicales ne
reussissent pas towjours 2 imposer le tespect du principe de la concertation
et & élargir les débats.

Mais certains facteurs convergent parfois pour favoriser la non dérerioration
de la situation. Et dans ces cas, une réflexion critique concernant les
pratiques organisationnelies semble jouer un tdle déterminant (9), et le
modéle des cercles de qualité semble appliqué avec souplesse et accompagné
d“un dialogue avec les organisations syndicales(10).

3.3.2. Quant aux filiales d’entreprises multinationales, décrivons

synthétiquement 1°un des exemples bien connus au sein de la région du Nord

Littoral:
Exclusivement consacrée & la fabrication et au montage de
circuits intégrés, cette filiale d'une muliinationale américaine
maintient une organisation du travail basée sur la
polyvalence (méme entre les différentes sections), sur la
constitution d'équipes multi-sectorielles pour la résolution de
problémes en rapport avec l'amélioration de la qualité, la
réduction des déchets superflus ou tout autre probldme a
propos duquel les responsables de l1'entreprise considérent
quil est imporiant de débatire; ces équipes élisent en leur
sein le "leader", se réunissent deux heures par semaine
durant l'horaire de travail, et présenient des solutions, qui en
général sont approuvées. La compétition enire les €quipes est
maintenue par l'organisation de concours nationaux &t
internationaux qui courronnent la meilleure d’entre elles - ce
qui a toujours des répercurssions au niveau des
augmentations salariales. Des photographies des meilleures
équipes, mais également des travailieurs a 17assiduité
parfaite, sont affichées sur un panneau du réfectoire - lieux
de passage de tous les travailleurs.
Toute modification que I‘entreprise a l’intention d’introduire
au nivear de Uorganisation du travail (par exemple:
modification des horaires d’équipes) est préalablement
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négociée avec les réprésentants syndicaux (dans ce cas ¢i: la
CGPT), avec lesquels la direction tient & maintenir une forte
relation de collaboration.

Le changement régulier de charge, de fonction et de section
est de régle. On investit considérablement dans la formation,
non seulement technique mais aussi comportementale - et ce
tant au niveau des supdrieurs hierarchiques qu’au niveau du
personnel ouvrier.

Ce modele de fonctionnement est celui de toutes les autres
filiales de l’entreprise, quelque soit le pays ol elles sidgent.
Pour le moment, les responsables réfléchissent sur la
meilleure manigdre de réussir une plus  grande
interdépendance des secteurs, de fagon a rendre e
fonctionnement interne plus flexible.

Ce cas, ainsi décrit par les responsables du département de gestion du
personnel, présente bien slr des spécificitds que l'on ne rencontrera point
nécéssairement au sein des démarches participatives dautres filiales de
multinationales installées au Portugal (11).

[77]

Mais la’ récente multiplication d’expériences inpirées du modéele des cercle
de qualité dans ce type d’entreprises nous -fait avancer une hypotdse - que
nous compléterons plus loin - selon laquelle, dans bon nombres de cas, la
maitrise de [’organisation globale et de sa dynamique interne semble &tre
une condition préalable aux iniiiatives faisant le pari de la participation .
concréte des travailleurs.

Dans le cas décrit ci-dessus, cette maitrise est garantie par une division
internationale des grandes fonctions atiribuges & chacune des filiales,
chacune d’elles étant globalement congue er planifiée 2 un niveau qui
dépasse celui de I’exécution, au sein duquel est recherché le meilleur
fonctionnement possible et olt qualité et flexibilité sont les deux grands mots
d“ordre. '

3.4, ZONES D'EMPLOI ET PRATIQUES ORGANISATIONNELLES

Sur un fond de pratiques organisationnelles des plus "wraditionnelles” on
constate donc l'émergence d™flots” ol se sont affirmés des modes de travail
collectif au sein desquels les principes de la division du travail sont
appliqués de facon moins rigide.
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Mais si le profil des employeurs peut assurément &tre detérminant pour
susciter ce type de démarche, les caractéristiques des processus de

production et I’histoire récente de la dynamique sociale de 1’entreprise
semblent également décisives.”

Or, ces spécificités surgissent de fagon inégale pour chacune des zones

d’emploi du pays.

L’analyse mende par 1%€quipe de M.J. Rodrigues (12), relative au systéme
d’emploi au Portugal, a permis de metire en évidence non seulement la
grande hétérogenéité des différents secteurs en termes de complexité
organisationnelle, de qualification du travail et de gestion de la main
d’oeuvre, mais également la forte specialisation régionale pour certain de ces
secteurs.

Nous reprenons ci-dessous deux tableaux qui permetiront de mieux situer
les particularités des différentes zones d’emploi au Portugal, et contribueront
4 montrer pourquoi les initiatives de transformation organisationnelle ne
surgissent pas toujours par hasard dans certains secteurs ou dans certaines
régions du pays.
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TABLEAU 1
Typologie

des régions

Type Districts Variables de corrélation plus forte
de qui composent avec cette région (selon [l 'analyse
région cette région en composantes principales)
A Lisbonne Taux d’immigration venant d’autres
Setubal régions du pays
Taux de salariés
Commerce, restaurant, hotellerie
Transport €t communication
Banques et assurances
Services sociaux et personnels
Personne! administratif
Professions scientifiques, techniques et
artistigues
Personnel de commerce ‘
Personnel de sécurité et domestique
B Porto Taux de population jeune
Braga Composante jeune du chomage
Aveiro Taux d’emploi
Leiria Industries manufacturigres
Ouvriers
Directeurs et cadres supérieurs
administrarifs
C Viana do Castelo Taux de dépendance
Braganga Taux de salariés "impurs”
Vila Real Agriculture, chasse et péche
Viseu Agriculteurs
Guarda Contribuition financiére des émigrants (2
1"étranger) dans les budgets familiaux
D Portalegre Taux de population agée
Evora Taux d’émigration vers d’autres régions
Beja du pays
Taux de chomige
Industries d’extraction
E Faro Régions
Coimbra hybrides
Castelo Branco
Santarem

Source: M.J. Rodrigues (12) p.254
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TABLEAU 2

DEGRE OF REGULATION INSTITUTIONNELLE DANS LA GESTION DE LA

MAIN D”CEUVRE

DEGRE DE COMPLEXITE ORGANISATIONNELLE ET DE QUALIFICATION GLOBALE DU TRAVAIL
~
/ Trés 616vé Elevé Moyen Réduit
w 2 - Raffincrics de pétrole (A)
g - Engrais (A)
- - Matéricl f(erroviaire (A)
- Chimic minérale dc base - Extraction du charbon
peintures, laques (D, C el 1})
colorants (A) - Extraction de minéraux
- Apparcils d’extraction métalliques (D, C et B
@ el dc construction (A ¢t B)
D - EBEquipemenls  Clectriques
W industricls (A et B)
- Papicr-carton (A)
- Produits oleagincux (A)
- Ciment, claux et plitres (A)
- lere tranformation fer et - Malériaux clectrigues non - Industric laiticre {B3)
acier (B) spéeifiques (A) - Planification (B)
- Métaux non ferreux (B) - Electrodomestique (A) - Conscrves de poisson (B)
< - Machines ¢t matéricl - Instruments dc précision
> agricols (B) et doplique (A)
= - Machines-outils (B) . - Minoteric (A el 1)
- Equipement d’industric (B) [ - Aliments de bélail
- Molocyeles ot cycles (13) (A et B)
- Cuir (B)
- Textile-maison (1)
- - Vétement (B)
g - Chaussurc (B)
2 - Bois ct licge
o - Mineraux non [ferrcux
- Construction ¢l {ravaux
publics .

(nous avons inseré dans le¢ tableau d’origine, les réi€rences

r o

aux régions (A, B, C, D), définics dans le tableau

précédent, dans lesquelles ces secteurs sont developpés de fagon particulitre) - Source: M. J. Rodrigues (12), p. 260
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3.5. CONCLUSION

Ce chapitre avait pour objecrif de mieux cerner les caraciéristiques des
entreprises connues pour laisser un espace & la participation au sein de
leurs pratiques organisationnelles.

Mais cette premigre approche péche assurément d'une bonne connaissance
précise de Vhistorique et des spécificités de ces expériences. Notamment en
raison de fait que la plupart des informations ont été obtenues
essentiellement par |' intermédiaire des responsables de la gestion de ces
entreprises.

Mais également parce qu'on sait combien les discours tenus quant aux
nouvelles formes d'organisation du travail sont bien souveni, pour diverses
raisons, & distinguer des pratiques éffectives (13).
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4. A PROPOS DES RESISTENCES AUX FORMULES PARTICIPATIVES

4.1. LA CRISE DES SECTEURS TRADITIONNELS

Une étude menée il y a trois ans par notre équipe au sein de 20 PME de la
région du Nord Littoral, privilégiant d'une part le secteur textile, d'auire
part celui du "services prestés aux entreprises”, avait dé€ji montré combien la
plus grande part des processus de transformation téchnico-organisationnelle,
occasionnés par la décision d'un recours & de nouvelles technologies, éait
mende empiriquement, sans é€valuation préalable précise des nécéssités et
des chances de succds de l'opération, sans gestion des problemes relatifs 4 la
main d'oeuvre et sans méme avoir pensé que la participation dz2s opérateurs
directement impliqués puisse é&tre de quelque utilité (14).

Une recherche récente de J. J. Campos Rodrigues auprés de PME du secteur
métallomécanique et du secteur textile (15), confirme et prolonge cette
constatation en conclvant que dans la toute grande majorité des PME qui ont
intégré de nouveaux processus productifs, on observe "une claire coexistence
de deux réalités  technologiques distanies au sein de l'entreprise, ou les
nouveaux €quipements plus modernes, surgissent en tant qu' "ajouts” a la
capacité productive existenie, tendant & &ire udilisés & la maniére ancienne,
d'une fagon trés conforme & la culture jusque 1a dominante dans l'entreprise,
avec un impact sur la productivité bien inférieure a ce qu'ecn pourrait
espérer”.

J.J. Campos Rodrigues argumente par ailleurs de ces comportemenis de
gestion pour expliquer le "décalage structurel” qui caractériserait le Portugal
de ces derniéres années dans les modes dominants d'utilisation concréte de
nouveaux appareillages - un décalage situé globalement dans le tableau
suivant.

LE DECALAGE STRUCTUREL

Taux de

croissance annuel 1986 1987 1988 1989 1960
(%)

Investissement

en biens d’équipement 16,2 30,2 20,7 7,7 8,0
en volume

Productivité de la

Population active 3,9 2,4 1,4 3,2 2,1
employée

"Sources: Rapports annuels de la Banque du Portugal et séries d’indicateurs
économiques de la Banque du Portugal.
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Les secteurs de production dits “traditionnels” sont au centre de cette
problématique et le secteur textile en particulier si l'on tient compte de
I'impératif de reconversion rapide et fondamentale qui le caraciérise
aujourd’hui au Portugal.

Mais si ce probléme est assurément un probléme national puisque 40% de la
main d'oeuvre industrielle est concentrée dans les secteurs textile -
vétement - cuir, c'est plus encore le probiéme d'une région si l'on dent
compie du fait que la moitié des emplois en eatreprises du district de Porto,
est assurée dans ces mémes secieurs (16).

On sait combien la part essentielle de ces entreprises ont, jusqu'a peu, basé
leur capacité concurrentielle et garanti leur insertion sur le marché
international, essenticllement sur ce que permeuait le faible colt de la main
d'oeuvre portugaise.

Mais depuis quelques temps, il est devenu de l'erdre du sens commun
d'affirmer que la seule issue est de faire le pari de la qualité, afin de
différencier la production portugaise, principalement, de celle des pays dits
du tiers monds.

Or ce pari de la qualité passe par l'acquisition de technologies d_e pointe mais
également par un processus de reconversion des travailleurs.

Cependant, la majorité des employeurs semble peu encline a envisager une
réelle concertation sur le théme de la qualification. Elle exigerait en effet
d'une part une analyse - et une reconnaissance - des compétences effectives
des travailleurs, d'autre part une gestion planifide de l'évolution de ces
savoirs-faire.

Et globalement, on peut sans doute affirmer que les responsables de ces
entreprises préferent alors, plus ou moins coasciemment, le risque de la
fermeture ou celui d'un changement radical et décréié, au rtisque d'une
participation précise et concréte qui notamment, valoriserait ung
qualification dont les salaires ont, jusqu'a ce jour, paru démontrer qu'elle

»

était réduite & une contribution accessoire.

Ce qui est donc clairement en cause ici, c'est une certaine culture de
I'entreprise, pour reprendre l'euphémisme de J. J Campos Rodrigues - ou, en
d'autres termes : un  certain types de relations industrielles qui, pour le
moment, dans ces secteurs, est en plein cercle vicieux.
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Ajoutons d'autre part, pour compléter cette courte synthése, que le travail
des organisations syndicales est ici d'une complexité particuliére.
Fondamentalement en raison de la trds large adhésion des travailleurs de ces
secteurs a4 un projet d'ascension socio-économique qui les a conduit non
seulement a tolérer jusqu'a présent les emplois offerts, mais aussi A mener
fréquemment plusieurs emplois de front. L'activité professionnelle a donc
une forte dimension instrumenrale et nombreux sont les travailleurs qui
préférent investir dans la recherche immédiate d'autres sources de
rémunération, plutét que dans la défense d'un emploi qui n'occasionna
jamais de grandes satisfactions.

4.2. MODES DE RESOLUTION DU DILEMNE DE LA CRISE: L'HERITAGE
DE LA DECADE'80

Mais ces comporiements dominants dans la gestion ds la main d'oeuvre au
sein des secteurs traditionnels sont révélateurs d'une tendance, qui s'est
imposée au cours des années '80, A gérer le risque de la crise de fagon
défensive, sans investir sérieusement dans l'évolution progressive de la
relation salariale et, fondamentalement, en concevant I'entreprise comme
lieu de consommation de qualifications données, négligeant ainsi l'importance
de son rble dans l'acquisition de nouvelles compétences.

Et depuis l'intégration du Portugal au sein de la Communauté Européenne,
l'accumulation des démarches de formation continue, tout comme l'insartion
de nouveaux équipements, ont $té malheureusement plus souvent justifiés
par la velonté de ne point perdre la possibilité de béndficier de subsides

nationaux et communautaires (17).

Les projets, légitimés par la nécéssité d'une reconversion, ont ainsi éié
fréquemment davantage le résultat de la capacité créative des seuls auteurs
des projets, que celui d’un programme débattu, muri et planifié de facon
concertée, '

On regrettera d'ailleurs ici qu'en termes d'accompagnement de la mise en
application des subsides regus, les pouvoirs publics se soient limits & un
contrle financier. Un contrble sans doute en partie utile afin de limiter les
détournements de fonds, mais qui se révéle inadéquat en regard des buts
ultimes de ces programmes, qui nécéssiteraient un "suivi pédagogique”
suscitant le débat et I'analyse quant aux différents aspects et aux différentes
¢tapes des transformations envisagées - quitte a réorienter certaines
dimensicns des projets:

Dans ce climat défensif, ol la gestion du risque de crise a €t1§ menée
essenticllement dans le court terme de la rentabilité immédiate, on
comprendra que toute réflexion relative aux choix organisationnels ait éié le
plus souvent considérée comme secondaire, et que les modeies participatifs
aient €té pergus comme relevant d'une aventure bien peu opporiune,

Cest ainsi que le cours de formation organisés sur le théme des nouvelles
formes d'organisation du travail par I'Associagdo Industrial Portuense (
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Association d'employeurs créée notamment afin de stimuler la formation de
ses associds) n'eut tout simplement pas lieu, faute d'inscriptions.

Ajoutons qu'au sein de certaines entreprises, ceite absence de réflexion et ce
refus de la participation et de la négociation ont correspondu assurément &
un "retour de flammes" de la période post-révolutionnaire, durant laquelle
certains employeurs ont mal vécu le poids des organisations syndicales,
afirmant clairement & present le désir de gérer les entreprises sans entraves.

4.3. LA GRANDE TRANSFORMATION

Cependant, notamment en raison de la conjonceture rtécente d'une relative
valorisation de la monnaie portugaise, compromettant le succds financier des
exportations, beaucoup d'employeurs se montrent plus sensibles aux dangers
- d'une inversion de tendance des bilans économiques, considérant que l'heure
est aux grandes décisions. -

Néanmoins, ces volontéds de réorientation plus fondamentale ne semblent
point accompagnées de désirs de rupture de paradigme sur le plan des
conceptions organisationnelles

Pourtant, une meilleure connaissance de certains de ces cas montre combien
vn  débat relatif aux options technico-organisationnelles implicites
permetirait non seulement une meilleure gestion des projets des
employeurs, mais é&galement un saut qualitatif dans le rapport des
travailleurs 4 leur future activité professionnelle.

Prenons l'exemple de deux entreprises 1iéées au secteur de lindustris
graphique - secteur dont on connait les défis au niveau de l'ensembie de la
Communauté Européenne.

Les responsables de cetie grande entreprise portugaise du
secteur de la communication sociale, privatisée et en pleine
phase de restructuration, oni fait l'option d'acquérir le
matériel informatique le plus récent.Ce qui conduira, dit-on,
& une réorganisation du travail mais également & une
reformulation du contrat collectif de travail ( dont les
catégories professionnelles étaient désactualisées depuis un
bon moment), des profils des fonctions et de la “philosophie
générale des relations de travail”. Ces relations de travail,
insiste-t-on, soni encore fort influencées par la rigidité des
droits et devoirs d'une enireprise nationalisée et par la
période post-révolutionnaire.

L'entreprise a déja procedé a l'informatisation de sa
rédaction il ya deux ans, mais le processus est en partie
bloqué en raison du fait que les journalistes les plus 4gés
refusent de rravailler avec les ordinateurs, ce qui retarde
considérablement la transformation des phases postérieures
du processus de production, notamment au niveau de la
photocomposition, de la révision et du montage.
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On prétend profiter des possibilités offertes par les nouvelies
technologies pour grouper des tdches aujourd'hui attribuées
a divers opérateurs, ce qui provoquera une requalification
des fonctions; dans ce sens, des cours de formation et de
recyclage des travailleurs des départements en question ont
été organisés.

On prévoit aussi des accords avec d'autres entreprises du
- secteur gui conduiront & la création d'une engreprise
graphique autonome (et & la disparition du département
actueliement existant) avec en conséquence le déplacement
de certains travailleurs, mais aussi le licenciement d'awvtres.
Jusqu'a présent la participation des membres de l'entreprise
i l'ensemble de ces changements est nulle.

Cette autre entreprise, du secteur de {'industrie graphique,
de tradition familiale, traverse une période de réorganisation
profonde, don: on dit qu'elle a pour objectif de " survivre au
Marché Unique".

Cette restructuration est menée sur trois plans

- Au niveau de l!'organisation, par la formalisation de
I'existence de divers départements aux responsabilités bien
définies.

- Au niveau des é€quipements, par l'acquisition de nouveaux
appareillages tant pour les phases de conception, que pour
les phases d'impression et de finition.

- Au niveau de la gestion cu personnel, par l'organisation de
réunions de la direction avec les responsables des différentes
sections afin de transmetire & ceux-ci une vision plus globale
mais aussi plus concréte de !a nouvelle stratégie de
I'entreprise - recourrant pour ceia, a-t-on dit, 4 la "techuique
de la persuasion”.

Ces deux cas ainsi décrits par les représentants des directions, montrent
d'une part le relatif dynamisme dont font preuve certains milieux
d'employeurs, d'autre part le poids des conceptions managériales ot l'espace
laiss€ & la concertation et & la participation est des plus limités.

Voyons en quoi les grilles d'analyse des divers partenaires sociaux peuvent
avoir €té¢ déterminantes dans ces comportements.



5.

LES ATTITUDES DES PARTENAIRES SOCIAUX: DEFINITION
PROGRESSIVE DES POSITIONS

5.1. LES POSITIONS PATRONALES

Une étude mende sur une période plus longue permettrait une approche plus
fine des attitudes assumées par les diverses associations patronales.

Et, vu la complexité de la situation portugaise en regard de la nécéssité d'un
changement profond des relations industrielles, certe approche serait d'un

intérét certain.

Nos contacts récents ont éié limités a des rencontres avec les représentants
de la Confederagdo da Inddstria Portuguesa (CIP) et de I'Associagio
Industrial Portuense (AIP).

Voyons donc quelles sont les positions prises.

Le représentant de la CIP identifie les nouvelles formes
d-organisation du travail avec sa volonts de développer ia
flexibilisation des horaires de travail e¢ la polyvalence des
travailleurs

Pour le premier probléme, il considere qu'il s'agit de dépasser
la rigidité excessive ccncernant l'horaire de travail normale
dont la limite maximum légale est de 45 heures par semaine
et de 8 heures par jour. La flexibilisation de ce principe, pour
la journnée et pour la semaine est, d'apres lui, indispensable
si I'on désire réduire les colts conséquents au paiement des
heures supplémentaires, surtout au sein des grandes
entreprises ol les relations de travail sont plus difficiles &
gérer. :
Quant au secoad aspect du probldme, il s'agit de pouvoir
attribuer au travailleur, en plus de ses tdches normales,
d'autres fonctions qui, ponctuellement, surgissent - en raison
de l'absence de collégues ou pour des raisons techniques - de
facon a pouvoir assurer la production prévue.

Ces matidres ont ¢té traitées dans le dernier Accord de
Concertation Sociale, mais globalemsnt seulement, laissant la
définition précise pour le niveau de la négociation collective.

1l considére que ce sont des matiéres difficiles & débattre
avec les syndicats en raison du fait que pour les entités
patronales, on ne négociera la polyvalence en termes
d'augmentation salariale que lorsque, du c6té des syndicals,
on acceptera les licenciements sans indemnisations et sans les
restrictions légales existentes.

De son avis, les catégories professionnelles telles qu'elles sont
définies actuellement, portent préjudice au développement
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de la polyvalence puisque en définissant les tdches, on
délimite le champs des fonctions.

I1 consideére donc qu'il s'agit d'évoluer vers un changement
dans <ce sens sans définir de nouvelles catégories
professionnelles.

Pour ce qu’il en est de la participation des travailleurs aux
décisions de [l'entreprise, c'est un théme sur lequel il
considére qu'il ne s'agit méme pas de discuter.

La position du représentant de I'AIP, rien ne se différencie de
la précédente que sur le plan de la participation, considérée
comme essentielle & susciter, mais seulement auprés du
personnel de l'encadrement.

5.2. LES POSITIONS DES ORGANISATIONS SYNDICALES

Il est évident qu' on ne peut réduire l'ensemble des positions patronales & ce
qu'on en a dit dans le paragraphe précédent. Cependant les termes des
approches citées, permetient de mieux comprendre pourquoi les
organisations syndicales avancent surtout en la matiére des positions de
principe, qui ont eu peu l'occasion d'éwre enrichies d'expériences concretes.
Nos entretiens avec lesurs représentants ont donc été souvent le point de
départ d'une réflexion plus précise de nos interlocuteurs.

La CGTP, 1la ples importante centrale syndicale
(numériquement parlant) implantée surtout dans le secteur
secondaire, et connue pour ses liens priviligiés avec le Parti
Communiste, se caractérise par une récente évolution de ses
positions, révélée non seulement dans le poids accordé a ses
franges non communistes, mais également dans ses attitudes
concrétes face aux nécéssités de reconversion de l'appareil
productif portugais.

Reprenons ici les termes de l'analyse de C. Cerdeira
"Combattant depuis longtemps "la politique de droite des
gouvernements”, refusant les reprivatisations des entreprises
publiques et les licenciements, la philosophie maximaliste de
la CGTP l'a conduit & attendre esseatiellement du pouvoir de
I'Etat  qu'il réorganise l'économie nationale et non tant qu'il
élabore des plans concrets destinés 4 sauver les entreprises
dans le sens de la comperitivitd et du profit. Les contre-
propositions économiques, congues pour la reconversion des
industries traditionnelles ont été tellement ambiticuses " et
irréalistes que presque tout le processus de reconversion de
Lisnave (installations portuaires de Lisbonne), de l'industrie
du verre 4 Marinha Grande (région du Centre Littoral} et de
l'industrie métallomécanique lourde, fut concrétisée sans sa
participation. (...) La CGTP se confronte 2 une chute
significative de la '
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syndicalisation, parallélement 4 l'onde des privatisations qui
constitue une menace aux “"bastions syndicaux” traditionnels
des entreprises publiques. (...)

Le moment exige donc des propositions plus positives et c'est
cette tendance que l'on détecte aujourd'hui au sein de la CGTP
(...), notamment dans sa récente participation aux projets
destinés & la dynamisation économique et sociale de la
Péninsule de Setubal” (18).

Le contenu des réunions régionales préparatoires a la
Conférence Nationale prévue pour décembre 1991, démontre
d'ailleurs la ferme volonté non seulement de traiter des
probldmes concrets posés au niveau de l'entreprise par les
nécéssités de reconversion, mais aussi de passer a
I'explicitation plus précise des modes d'intervention possibles
- une écoute attentive ayant €té accordée aux préoccupations
de la Fondation.

Cependant, si de cette facon, on considére & la CGTP qu'il s'agit
de défendre le principe de la participation concr2te et globale
des travailleurs et de leurs représentants aux diverses
décisions, par ailleurs on reste fermement attaché au principe
du refus de la cogestion et & la revendication globale du droit
4 linformation, du droit & la négociation, du droit &
I'expression de critiques et suggestions.

Renvoyant aux résolutions du VIéme Congrés de 1983 (19),
les responsables de la CGTP affirment qu'ils prétendent
"intensiffier l'intervention syndicale sur les lieux de travail
(...; nctamment parce que les transformations en cours,
comme la précarisation des emplois et lintroduction de
nouvelles procédures de travail et de nouvelles technologies
ont des conséquences profondes pour le contenu,
l'organisation et les conditions de travail". Et les
revendications esseatielles de la CGTP restent toujours celles
du droit au travail (sécurité et stabilité de l'emploi), de la
réduction du temps de travail, de meilleurs salaires et de
meilleures conditions de travail.

Quant & I'UGT, rappellons avec C. Cerdeira (18) qu' elle créa
son identité dans wune contestation des orientations
idéclogiques de la CGTP et que ses appuis politiques sont ceux
des forces socialistes et sociale-democrates. Sa base est
constituée surtout dans les entreprises du secteur tertiaire et
dans certaines entreprises de la métallurgie et de la chimie.
L'UGT depuis sa création (Ier Congrés en Janvier 1979), a
tablé sur toutes les formes de négociation et de participation
susceptibles de dynamiser l'action syndicale.

Au cours de ses II émec gf III éme Congrés, 'UGT se montre
disponible mais surtout revendique la coastitution du Conseil
Economique et Social, l'objet de la concertation étant défini

"

comme “ayant surtout & voir avec le modéle de
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développement et de démocratie industrielle que l'on prétend
créer au Portugal”.

Plus pragmatique que la CGTP et clairement orientée par un
projet de réformisme social dont les finalités sont la réduction
des abus, la diminution des injustices, la correction des
erreurs, on défend donc le principe de la participation
concréte des travailleurs. On renvoie & ce propos aux
résolutions du IV éme Congres (Février 1988} (20) qui
souligne la nécéssité d'une ‘“participation efficace des
travailleurs par lintermédiaire de ses repreésentants
syndicaux & toutes les phases de la gestion d'un processus de
transformation, par le droit & la consultation des syndicats
developpé grice & la negociation collective (...), défendant la
participation des  organisations syndicales  dans
I'enrichissement du contenu du travail, dans la définition des
procédures de production et par exemple dans la mise en
place des cercles de qualité".

Mais on afirme nécéssaire de conduire cette €volution avec
patience et on se montre quelque peu sceptique quant a la
possibilité d'un  véritable changement des attitudes
patronales - d'ailleurs entretenues d'une certaine fagon par la
relative passivité de beaucoup des travailleurs en la matiere:
"la concrétisation de ces objectifs impliquera une autentique
révolution culturelle tant chez les employeurs que chez les
travailleurs”.

5.3. LES POUVOIRS PUBLICS

S'il est incontestable que les positions assumées par les -représentants
patronaux et syndicaux, sont déterminantes dans la facon de traiter des
problémes concrets de la reconversion de lappareil productif, non moins
importani peut étre le réle des pouvoirs publics.

Nous mettrons ici l'accent sur les interventions conduites par différentes
délégations rtégionales de la "Direcgdo Geral das Relagdes de Trabalho” du
_ "Ministério do Emprego e da Seguranga Social" , lors de procédures de
conciiiation suscitées par des conflits ou des difficultés au niveau de
i'entreprise. :

Reprenons l'évaluation des caractéristiques técentes de cette intervention,
mennée au sein de l'équipe de la région du centre du pays

"L'impact du marché interne intensifie (...} tout un Drocessus
de transformation économico-productive accélérée, avec les
ajustements conséquents des structures des entreprises aux
défis futurs qui laisseront derriére eux des colts sociaux
qu'il importe d'absorber ou de minimiser. Plus rien ne sera
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comme avant. La réorientation des priorités
d'investissements, la modernisation tant du point de vue
technologique que du point de vue de la gestion, la révolution
de la formation professionnelle, la définition de nouvelles
conditions pour la retraite, les modifications dans la mobilité
des travailleurs et des employeurs, constituent un ensemble
de problemes qui, impliquant les partenaires sociaux et FEtat
lui-méme dans un processus de choix décisifs, ouvre
amplement les portes 2 la concertation sociale i tous les
niveaux. (...)Nous sommes confrontés en conséquence, au
probleme des formes d'intervention du service régional. (...)
Les interventions ont &ié mendes dans les termes de la
prévention, de l'accompagnement et de la résolution sur le
plan de la prévention, (...) il a €€ tenu compte des indicateurs
de l'imminence d'un conflit (retard dans la régularisation des
frais de sécurité social, dette, salaires payés avec retard, etc)”

(21).

Le principe genéral a donc été ces derniéres années, du moins pour cetie
équipe, de partir de tévélateurs de difficultés pour articuler sur son rdle de
conciliateur une fonction de conseil, relative aux diverses dimensions de la
procédure de reconversion. Et on aura noté l'attention accordée & ce qui a &€

appelée ici, la "modernisation de la gestion”.

C'est 13, sans doute aucun, un modéle d'intervention susceptible de
contribuer de fagon décisive & inscrire les différentes régions du pays dans
un projet de gestion de la crise ol le développement au Portugal est défini
comme passant €galement par une évolution de la qualité des relations

indusirielies.
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6. CONCLUSION

6.1. La premieére de nos conclusions prolongera les remarques présentées
dans lintroduction, relatives aux conditions dans lesquelles ont é&té
recueillies les données présentées.

Si nous avons fait le maximum pour tracer un tableau global de la situation
au Portugal en matiére de pratiques organisationnelles, il n' en reste pas
moins que nous avons accepter de courrir le risque de simplifier une réalité
assurément plus complexe.

Un délai plus long et davaniage de moyens nous auraignt permis d'affiner
cette analyse, notammen: grice & une meilleur connaissance des pratiques
éffectives au niveau des entreprises.

6.2. Ces téserves faites, il parait évident que le cas portugais se caractérise
par des pratiques organisationnelles qui ne semblent pas & la mesure des
défits actuels de la reconversion de l'appareil productit du pays.

Cette sitvation est assurément rtévélatrice d'une tendance, parmi bon nombre
des décideurs politiques et économiques, & concevoir la "modernisation” du
Portugal en omettant la nécéssité de l'analyse des spécificités de la réalité
- sociale sur laquelle s'articule le projet de développement.

On considére en effet le plus souvent dans ces milieux que le simple exposé
du point de vue des €conomisies, aliié¢ & l'acquisition de technologies récenies
suffirait & réorienter les entreprises sur la bonne voie dans leur insertion au
ein du "Marché Unique".

La part des subsides de recherche accordée par I'Etat aux sciences sociales,
dans le cadre de programmes consacrés 2 l'ample problématique de la
"modernisation”, démontre d'ailleurs combien on ignore que le succes de la
reconversion dépendra suriout de la qualité des pratiques sociales concretes

des acteurs impliqués directement dans le processus.

6.3. Dans ce contexte, on ne s'éonnera pas qu'au niveau des entreprises, les
conceptions organisationnelles soient souvent des plus traditicnnelles,
laissant un espace plus que limité & la conceriation de fagon globale, et 2 la
participation de fagon plus concréte.

Cette marginalisation des travailleurs, sur le plan de l'activité économique,
est préoccupante & bien des égards. Non seulement pour ses effets au sein de
l'entreprise : puisqu'elle risque de compromettre sérieusement le succés des
processus de la transformation technico-organisationnelle, mais €galement
pour ses effets au deld de la sphere du travail parce qu'elle incite bon
nombre des travailleurs 4 démissionner d'un projet de développement de
leur région et du pays - projet qui pourtant mobilisa la majorité des citoyens
portugais durant bon nombre d'années.
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Les enjeux sont donc de l'ordre de la gestion de l'entreprise, mais également
de lordre de la dynamique démocratique. '

6.4. Mais d'autre part, sur cette toile de fond qui pourrait faire craindre une
déiérioration substantielle de la situation socio-économigue du pays pour les
années prochaines, on a relevé quelques " flots " de pratiques,
d'interventions, de réflexions dont l'interét est indéniable:

- au niveau de certaines entreprises et de certains services publics
mais il importerait de garantir un bon suivi de ces expériences.

- au niveau des volontés des organisations syndicales : mais il serait
utile de soutenir et légitimer davantage ces projets.

- an niveau de certaines entités des pouvoirs publics : mais il
faudrait valoriser et diffuser largement les modeles d'intervention
du type de celui de l'équipe de Coimbra, et eventuellement passer 2
l'analyse comparative d'autres modéles mis en pratique.
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