Les processus locaux
de "partage du travail"

par C. Bloch-London (*), P. Boisard (*%*), J.Y. Boulin (***), Th. Coutrot (*)

"Les partenaires se sont mis d'accord pour tout a la fois alléger les surcharges de ['entreprise en matiére de masse
salariale, et protéger les emplois, deux objectifs apparemment contradictoires; /s sont convaincus que seuls le par-
tage du travail et la solidarité penvent répondre a ces deux objectifs . (...) Dans un environnement mouvant, en per-
manente mutation, dans une entreprise en pleine révolution culturelle, les partenaires sont convaincus de la nécessité

absolue d'aider le corps social a bien gérer ces changements".

(Accord Compagnie Frangaise du Cristal DAUM / CGC/CFDT ; 19/02/93)

n certain nombre de mesures,
qualifiées '"d'accords de partage
du travail" ont été prises
récemment par des entreprises.
Concernant presqu'exclusivement l'industrie
manufacturiere, elles correspondent toutes

a des mesures de redressement face a

une situation de crise et visent a préserver
les emplois menacés en agissant sur la masse
salariale. Le qualificatif ''d'accords

de partage du travail' est trompeur : il s'agit
souvent de décisions unilatérales et non
d'accords et la réduction des salaires n'est
pas toujours accompagnée d'une baisse

de la durée du travail. L'enquéte menée
aupres de neuf de ces établissements fait
apparaitre trois grands types de logiques
ayant présidé a ces initiatives : ''la réduction
imposée des salaires', ''la défense

de I'emploi dos au mur", enfin "la régulation
conjointe de la masse salariale', qui seule
peut étre assimilée a une forme de partage
du travail et qui suppose a la fois une
implantation syndicale reconnue avec
tradition de négociation et une anticipation

(*) DARES
(**) CEE
(*+*) IRIS-CNRS

favorable quant a I'avenir économique de
I'entreprise. Au dela de leur diversité, un
certain nombre d'innovations dans les modes
de négociation sont présentes dans la plupart
des établissements étudiés : les stratégies
économiques ne sont plus contestées par

les syndicats ; ces derniers prennent
I'initiative de négocier sur le temps

de travail ; le contexte de négociation est

la crise, ce qui entraine une rupture,

une «révolution culturelle» ; les thémes sont
globalisés : chémage partiel, préretraite,
heures supplémentaires, organisation

du travail, formation... interviennent

dans la négociation. Les auteurs
s'interrogent, pour conclure, a propos de
I'impact de la nouvelle Loi quinquennale sur
I'emploi sur cette dynamique contractuelle
présente bien que limitée.

Depuis un peu plus d'un an, des expériences
dites de "partage du travail” se sont multipliées -
sur une échelle certes restreinte - dans des entre-
prises en crise, comme alternative aux licencie-
ments. Dans la plus grave récession que la France
aie connu depuis la deuxieme guerre mondiale, la
rapide montée du chdmage s'est accompagnée de
I'émergence de nouveaux types de négociations
sur I'emploi, ou la question des salaires est direc-
tement posée. Dans cette étude nous avons retenu
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une définition assez stricte de cette notion de
"processus de partage du travail" : des cas d'entre-
prises ol, pour éviter des licenciements, les par-
ties négocient ou décident une réduction collecti-
ve des salaires, avec ou sans réduction de la durée
du travail. Il ne s'agit donc pas d'un partage
"offensif" recherchant une réduction significative
du chdmage, tel celui proposé par exemple dans le
débat sur la Loi quinquennale pour I'emploi
autour du théeme des 32 heures, mais bien d'un
partage "défensif", visant a préserver les emplois
de salariés en place essentiellement grice a des
mesures de réduction de la masse salariale.

A la demande de la Direction des relations du
Travail (DRT), de 1'été 1992 a décembre 1993, les
Directions Départementales du Travail avaient
recensé 73 cas de ce genre (tableau 1), la plupart
par accord avec les syndicats ou le comité d'entre-
prise, parfois a travers des procédures de style

référendaire, parfois encore par des décisions uni-
latérales de 1'employeur. Ce chiffre peut sembler
faible par rapport aux 3700 établissements ou des
accords ont été signés en 1992, mais est loin d'étre
négligeable si on le rapporte au nombre d'accords
traitant spécifiquement du théme de l'emploi
(300). Dans 3 cas sur 5 environ, les accords ou
décisions prévoient une réduction de la durée du
travail, alors que les autres cas aboutissent a une
baisse des rémunérations (salaires, 13¢ mois,
primes...) sans modification des horaires. Limitées
presque exclusivement a 1'industrie, ces innova-
tions viennent souvent en prolongement, parfois
en alternative, a des plans de chdmage partiel. Ce
décompte n'inclut pas les cas d'entreprises ou de
telles démarches ont été engagées mais n'ont pas
abouti, soit par opposition du personnel (refus des
syndicats ou échec de référendums), soit que les
directions aient refusé des contre-propositions
syndicales.

Tableau 1
Présentation des entreprises ayant négocié des accords ou quasi-accords
de partage du travail, selon les modalités retenues

Les entreprises de I'échantillon figurent entre parenthéses avec des noms d’emprunt

COUT POUR LES SALARIES COUT POUR L'ENTREPRISE
MAINTIEN OU CREATION D'EMPLOIS
AVEC UNE RDT SANS RDT
INDIVIDUELLE 3
CATEGORIELLE Personnels non cadres 11 Personnels cadres
(BRAKE) ou techniciens : 8
BAISSE Bas salaires 1 (dont LACROIX)
(LACROIX) Bas salaires
ou (ELYSEE) 1
BLOCAGE - -
12 9
DES
GENERALE 29 20
REMUNERATIONS dont : BRISEROC dont : BEBE S.A.
LUXE
OPTRONIC
MAJOR
AUCUN COUT . 3 0
(COMPENSATION INTEGRALE)
TOTAL RDT 44 SANS RDT 29
TOTAL 73

La plupart des expériences "partage du travail" lient blocage ou diminution des salaires et/ou des rémunérations annexes au
maintien d'emplois. Dans la majorité des cas, la durée du travail est réduite proportionnellement pour I'ensemble des salariés
(Briseroc, Luxe, OPTRONIC et MAJOR dans notre échantillon), mais parfois uniquement pour les non cadres ou les salariés en
dessous d'un certain coefficient (BRAKE)... Les autres cas se limitent & baisser ou bloquer les salaires sans contrepartie en termes
de réduction de la durée du travail. lls concernent en général I'ensemble des salariés (comme chez BEBE sA), mais parfois certaines

catégories : les cadres, les forfaitaires (comme chez LAcroix), les salariés percevant un salaire inférieur & un niveau donné

(comme chez ELYSEE).
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Faisant appel a des réflexes de solidarité interne
aux entreprises, afin de sauvegarder des emplois
menacés, ces démarches jouent un rble symbo-
lique important et novateur, comme en témoigne
le large retentissement qu'elles ont connu dans
I'opinion. Elles procédent en effet d'une logique
différente de celle du début des années 80 : la
réduction de la durée hebdomadaire du travail (les
"35 heures"), ou celle de la vie active (pré-
retraites), avait alors comme objectif de réduire le
chomage (1). Les démarches actuelles, de dimen-
sion plus locale puisqu'elles ne dépassent pas le
cadre de l'entreprise, voire de 1'établissement,
visent uniquement a préserver des emplois mena-
cés. Serait-on ainsi passé d'une logique offensive a
une logique défensive du "partage du travail" ?
Assiste-t-on a la remise en cause de la "conven-
tion de chdémage" (2) propre a la logique indus-
trielle, selon laquelle, dans une période difficile,
l'ajustement de la masse salariale ne pouvait se
faire que par la réduction des effectifs, les salaires
étant rigides? Y-a-t-il émergence d'une nouvelle
conception de la maniére légitime d'ajuster la
masse salariale a la situation économique de l'en-
treprise ? Sur quelles regles repose-t-elle ?

La DARES (Direction de 1'Animation de la
Recherche, des Etudes et des Statistiques du

Ministeére du Travail, de 1I'Emploi et de la

Formation Professionnelle) a constitué au prin-
temps 1992 un groupe de travail composé de char-
gés de mission appartenant a la DARES, a la
Délégation a 1I'Emploi et a la Direction des
Relations du Travail et 2 ' ANACT, ainsi que deux
chercheurs extérieurs a l'administration (3). Ce
groupe a analysé I'ensemble des accords recensés
par les services du Ministére, puis réalisé des
entretiens semi-directifs dans neuf entreprises
ayant connu des expériences (réussies ou non) de
"partage du travail" aupres des acteurs de ces pro-
cessus, directions et représentants du personnel.
Cet article résulte d'une analyse des monographies
d'entreprises. Il n'engage que la responsabilité de
ses signataires.

(1) BAROU Y., RIGAUDIAT J., Les trente-cinqg heures et l'em-
ploi, La Documentation Francaise, 1983. BLocH-LoNDON C.,
MARCHAND D. "Les enjeux de la durée du travail", Economie
et Statistique, n° 231, avril 1990. BouLIN J. Y., "Les politiques
du temps de travail en France, la perte du sens", Futuribles,
n°® 165-166, juin 1992.

(2) SaLais R., "Flexibilit¢ et conventions du travail",
Economie Appliquée, 2/1991.

(3) MicHoN F., Ce groupe était composé de : P. BOISARD
(Centre d'Etudes de 1'Emploi), J. -Y. BouLIN (IRIS-CNRS),
C.BLOCH-LONDON, M. CEzARD, A. CHARRAUD (DARES),
A.Correze (DRT), Th. Coutrot, M. ELBAUM (DARES),
F. GINSBOURGER (ANACT), G. GUEYDAN (D.E.), F. MENAGER,
C. Pone (DRT), Ch. TREFOUSSE (DARES).

Partage du travail ou partage
des salaires ?

Tous les établissements visités (voir 1'encadré
ci-dessus pour le choix des cas retenus, et le
tableau 2 pour leurs principales caractéristiques)
présentent évidemment la particularité commune
d'étre confrontés a une situation de crise. Certes,
sa gravité est variable, ses formes également, mais
dans tous les cas, elle se traduit au minimum par
une dégradation de la situation financiere et impo-
se du point de vue de I'employeur des mesures de
redressement. La variable d'ajustement prioritaire-
ment choisie est la masse salariale. C'est dans ce
contexte que la réduction non compensée de la
durée du travail est parfois envisagée, dans l'es-
poir qu'elle contribuera a diminuer la masse sala-
riale, redresser la rentabilité et donc éviter des
licenciements, immédiats ou ultérieurs. Autre-
ment dit, ces mesures qualifiées de "partage du
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travail" sont d'abord financiéres : ce sont des
mesures de crise, des remedes contre une dégrada-
tion de la marge, plus que des modalités d'ajuste-
ment du facteur travail 4 une baisse des com-
mandes. En effet nombre d'entreprises ne
réduisent pas le nombre d'heures de travail, mais
cherchent seulement a4 diminuer le coft du facteur
travail. Dans deux établissements de notre échan-
tillon (ELYSEE et BEBE s.A.) la réduction des
salaires n'est pas accompagnée d'une diminution
de la durée du travail.

D'une maniere générale qualifier 1'ensemble de
ces initiatives, comme la presse 1'a souvent fait,
d""accords de partage du travail”, est doublement
trompeur. Tout d'abord cela masque 1'absence fré-
quente de véritable accord, certaines mesures
étant décidées unilatéralement par les directions ;
d'autre part cela met 'accent sur un aspect second,
la baisse de la durée du travail, au détriment du
point principal, la réduction de la masse salariale.
Dans une forte minorité de cas on 1'a vu, le parta-
ge ne concerne que les salaires. On parlera donc
plus précisément "d'ajustement de la masse sala-
riale".

Outre une situation de crise, il existe un autre
commun dénominateur entre les établissements
étudiés : a 'exception d'ELYSEE, ils appartiennent
tous a l'industrie manufacturiére. Le recensement
de l'ensemble des accords montre le caractére
exceptionnel de la démarche dans les secteurs des
services (5 cas au total). Une cause peut étre la
meilleure tenue de l'activité dans ces secteurs, qui
jusqu'en 1993, continuaient globalement a créer
des emplois. Mais la raison principale tient sans
doute plutdt aux différences concernant les modes
de gestion de la main-d'oeuvre : les établissements
des services sont en moyenne plus petits, les syn-
dicats y sont moins présents, les pratiques de
flexibilité beaucoup plus individualisées (temps
partiel, contrats a durée déterminée). Le turn-over
y est plus élevé que dans l'industrie, et 1'ajuste-
ment des effectifs s'y fait plus aisément en jouant
sur ces mouvements "spontanés”. L'industrie se
caractérise au contraire par un personnel beau-
coup plus stable et ancien dans l'entreprise, des
relations sociales plus collectives et formalisées,
une organisation du travail plus rigide : 1'ajuste-
ment de la masse salariale se fait traditionnelle-
ment par le chdmage partiel (4) et les réductions
d'efffectifs (notamment les licenciements écono-
miques) (5). Les démarches de "partage du tra-
vail" ici étudiées se situent pour l'essentiel dans ce
contexte industriel, et cherchent a innover dans la
maniere de réguler la masse salariale en fonction
du volume de l'activité.

(4) MOBERAUD, LEFEVRE, SIDHOUM, avec la collaboration de
C. RaMaux sous la direction de M. MICHON, Le recours des
entreprises au chomage partiel, SET-METIS, mars 1993.

(5) Bessy C., "Licenciements économiques, organisation et
marché", Revue d'Economie Industrielle, n° 62, 4e trim. 1992.

Pour le reste, les établissements étudiés présen-
tent des caractéristiques extrémement variées.
Cette diversité n'est pas vraiment l'effet du hasard
puisque nous avons veillé, en composant 1'échan-
tillon, a obtenir un large éventail de processus de
"partage du travail". Cette orientation nous a per-
mis d'examiner des logiques différentes et d'em-
brasser, a partir d'un faible échantillon (9 établis-
sements), un large spectre de modalités d'accords.
Mais ce souci de diversité a sa contrepartie dans la
difficulté de tirer des enseignements généraux, et
méme de constituer une typologie. Il ne se dégage
pas de profil type d'établissement ayant procédé a
une réduction des salaires. Il est vain d'essayer de
faire ressortir des catégories relativement homo-
geénes d'établissements qui ont eu recours a ces
mesures. Au dela du constat des irréductibles sin-
gularités de chaque cas, la seule maniére signifi-
cative d'ordonner les établissements consiste a
partir, non de leurs caractéristiques, mais de ce qui
est ici essentiel : les logiques des processus d'ajus-
tement de la masse salariale mis en oeuvre.

En les étudiant, nous avons fait apparaitre trois
types de logiques: la réduction imposée des sa-
laires, la défense de l'emploi "dos au mur", et la
régulation conjointe de la masse salariale. On va
VOIr que, si certaines entreprises se trouvent avoir
suivi une méme logique pour ajuster leur masse
salariale, cela ne veut pas dire qu'elles partagent
obligatoirement la mé&me stratégie économique ou
aient le méme style de relations sociales. Autre-
ment dit il n'y a pas de correspondance stricte
entre les différentes dimensions des stratégies de
gestion des entreprises, ni entre ces dimensions et
la logique des démarches étudiées ici. Toutefois
on relevera des traits dominants d'entreprises, qui
sont malgré tout plus spécifiques a chacune des
logiques dégagées.

Réduction imposée des salaires

Dans notre échantillon, deux entreprises subis-
sant une dégradation de leur marge ont pris 1'ini-
tiative d'une baisse des salaires, présentée comme
une mesure de rétablissement de la santé financié-
re de l'entreprise, mais en l'absence de plan précis
de licenciements. Les directions de ces deux
entreprises - BEBE SA et ELYSEE - ont ainsi tenté
de restaurer leur rentabilité sans trop affecter leur
potentiel de production. Quoi de commun entre
ces deux entreprises qui appartiennent a des sec-
teurs d'activité fort différents : habillement pour
I'un, services marchands pour l'autre ?

Il s'agit dans les deux cas d'activités de main
d'oeuvre nécessairement sensibles au cofit du tra-
vail. La masse salariale y apparait logiquement
comme la variable d'ajustement la plus efficace et
la plus facilement manipulable. Les mesures
adoptées prévoient donc une réduction des
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salaires sans réduction de la durée du travail. La
direction de BEBE sA supprime le treizieéme mois
et la prime d'ancienneté ainsi que d'autres avan-
tages acquis lors d'une conjoncture florissante
dans les années 70 ; ELYSEE proceéde a une baisse
modulée des salaires de 5% en moyenne, qui
épargne les plus bas salaires. L'initiative en
revient exclusivement a la direction. Ces entre-
prises a caractere familial sont toutes deux contrd-
1ées par leur propriétaire créateur. Celui-ci, par ce
statut de patron, bénéficie d'une forte 1égitimité et
exerce une autorité peu contestée, les représen-
tants du personnel n'ayant pratiquement aucun
r6le de contre-pouvoir. Les directions peuvent
donc imposer leurs décisions sans demander 1'avis
des organisations syndicales. Ces dernieéres sont
soit quasiment inexistantes (ELYSEE), soit ne
paraissent pas en mesure de peser sur les décisions
de la direction (BEBE sA). A défaut d'un dialogue
social institutionnalisé les patrons sollicitent 1'ac-
cord de leurs salariés par une consultation directe.
La légitimation peut-étre recherchée par référen-
dum (ELYSEE) ou aupres de chaque salarié indivi-
duellement (BEBE sA). Toutefois ce mode de
consultation des salariés qui revient a court-circui-
ter les instances représentatives donne parfois des
résultats négatifs (échec de référendums dans
divers cas ici non étudiés) ou provoque des ten-
sions sociales.

Les directions de ELYSEE et de BEBE SA sont en
position d'asymétrie forte vis a vis de leurs sala-
riés. Elles disposent en effet de toute 'information
alors que les salariés et leurs représentants en sont
largement dépourvus, soit parce qu'elle ne leur est
pas communiquée, soit parce qu'ils n'ont pas les
moyens réels de les analyser. Ils n'ont d'autre res-
source que d'adhérer aux arguments de la direc-
tion, en essayant d'en atténuer les conséquences
sociales, ou de les refuser en bloc, au risque de
devoir endosser la responsabilité de mesures de
licenciements qui ne manqueraient pas d'étre pré-
sentées ensuite comme la conséquence de leur
intransigeance. Mais cette asymétrie ne renforce
pas, loin s'en faut, la 1égitimité des mesures aux
yeux des salariés.

A co6té de ces similitudes, BEBE SA et ELYSEE
different par de nombreux aspects. ELYSEE ne
souffre que d'une contraction de ses marges mais
demeure bénéficiaire et augmente ses parts sur un
marché conjoncturellement déprimé. Il n'y a pas
de licenciements économiques a l'ordre du jour
car le niveau d'activité se maintient globalement.
En revanche, la situation est plus préoccupante
pour BEBE SA qui fait face & une récession et a la
concurrence des pays a bas cofit de main d'oeuvre.
De l'aveu méme de la direction la réduction des
salaires limite le nombre de licenciements mais
n'écarte aucunement la perspective de réductions
d'effectifs. En outre, des menaces de délocalisa-
tion continuent a peser sur le site. Ces deux entre-
prises sont également tres différentes par le niveau
de qualification et les rémunérations de leurs sala-
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riés : qualification et salaires élevés chez ELYSEE,
niveau de qualification faible et salaires bas chez
BEBE SA.

Les mesures prises consistent en une réduction
du salaire de base dans le premier cas, une sup-
pression de primes dans le second. Il s'agit en fait,
juridiquement, de modifications substantielles du
contrat de travail, qui demandent donc 1'accepta-
tion individuelle de chaque salarié concerné. Les
deux directions tentent d'abord de contourner
cette contrainte 1égale. Mais le recours des organi-
sations syndicales auprés de 1'Inspection du
Travail les améne a organiser une procédure de
ratification individuelle. On retrouve ce scénario
dans plusieurs autres entreprises (non étudiées
ici). Cependant l'acceptation d'une majorité de
salariés ne peut tenir les directions quitte vis & vis
des salariés qui refusent la baisse de leur salaire
ou omettent de signer l'avenant au contrat de tra-
vail. Un salarié qui contesterait ultérieurement la
baisse de son salaire et qui exigerait son maintien
I'obtiendrait en principe automatiquement. Face a
cette contestation les directions n'auraient alors
pour recours que le licenciement économique, a
charge pour elles d'en prouver la qualification et
de se plier a l'obligation de ne pas réembaucher
immédiatement sur les mé&mes postes. La direction
de BEBE SA évite ce risque en signant avec la
CFDT un accord qui prévoit le licenciement des
salariés qui refuseraient 1'avenant a leur contrat
(21 ont ainsi été licenciés). Mais en I'absence d'ac-
cord, la baisse des salaires suscite dans certains
établissements des incertitudes juridiques en par-
ticulier lorsque certains salariés refusent ou omet-
tent de signer l'avenant au contrat de travail vali-
dant les réductions de salaires (6).

Défense de I'emploi '""dos au mur"

Un deuxiéme groupe d'entreprises (TRAKTOR,
BRAKE et LUXE) estime étre confronté a des diffi-
cultés structurelles de compétitivité ou de débou-
chés et anticipe un déclin durable de l'activité sur

(6) La Cour de cassation a récemment condamné les Salaisons
de la Cadoule, entreprise qui avait diminué la rémunération
d'un salarié 2 lui verser l'intégralité du salaire prévu par le
contrat de travail. Pour la Cour, le silence du salarié ne vaut
pas acceptation de la modification de son contrat de travail. La
Loi quiquennale sur I'emploi a amendé les dispositions du
Code de Travail concernant la modification substantielle des
contrats de travail pour motif économique. Désormais il suffi-
ra & 'employeur de notifier par écrit 2 ses salariés la modifica-
tion de leur salaire pour motif économique. Ceux-ci auront un
mois pour manifester leur refus. A défaut de réponse, la modi-
fication sera réputée avoir été acceptée.



Tableau 3
Conditions, modalités et nature des mesures adoptées*

Suppressions Initiative Validation Signataires Modalités
d'emploi des mesures par les salariés | de I'accord
prévues de partage
Collect. | indiv.
BEBE sA pas explici- Direction non | oui |CFDT - suppression du 13 éme mois : de la prime
tement d'ancienneté et du salaire proportionnel

- engagement de la direction a ne pas procéder en
1993 & des suppressions d'emploi autres que ASFNE
et salariés refusant I'avenant a leur contrat de travail.

-94 intersyndi- oui non | signé par - RTT de 1 heure (38,5h a 37,5h) sauf cadres et
BRAKE suppressions | cale (CFDT, CFDT, forfaités ;
-42 lic. secs CGT, FO, CFTC, - renoncement & l'augmentation des salaires de 2,5%
prévus CFTC, CGC prévue pour 1993.
CGC) Durée : 2 ans | 21 lic. secs évités par ces mesures
-86 intersyndi- oui non | CFDT, - RTT de 5 heures pour tous (39h a 34h) accompa-
cale (CFDT, CGC CGT, FO, gnée d'une baisse correspondante des salaires.
Briseroc | suppressions | FO, CGC) CGC - gel des augmentations générales
-42 lic. secs 42 lic. secs évités par ces mesures.
prévus Durée : 2 ans
pas explici- Direction oui oui |non - Baisse des rémunérations modulée en fonction
ELYSEE tement de leur niveau.
Direction non non |accords - RTT de 1heure pour tous (40h & 39h)
LACROIX avec le - suppression du 13éme mois et de la prime
CE d'intéressement 1993 ;
pas explici- - blocage des salaires en 1993 ;
tement - chémage partiel "tournant" dont le complément

d'indemnisation & 85% est assuré par l'entreprise
et les salariés.

-188 intersyndic- oui non |accord - RTT de 2 heures pour tous (39h a 37h) avec baisse
Luxe suppressions | ale (CGT, signé par correspondante des salaires.
CFDT, FO, I'ensemble 28 lic. secs évités par la RTT.
CGC). des syndicats
-75 CFDT oui non |CFDT - RTT (point de départ 38h50 pour I'essentiel
MaJor suppressions et 35h pour certains) pour le seul personnel

de production et réorganisation du travail :

Durée : 3 ans | 3 équipes effectuant 8h25 par jour du lundi au jeudi

(durée effective 33h par semaine) et 1,2 ou 3 équipes

de suppléance en VSD (durée effective 24h75) ;

- rémunération des équipes de semaine sur la base

de 35h et de 36h75 pour les VSD ;

- le différentiel entre la durée effective et la durée normale
(11 jours annuels) est pour partie consacré a des jounées
d'intervention (3 j.) pour partie a la formation (8 j.) ;

- ouverture du travail de nuit aux

femmes.

37 lic. secs évités par ces mesures.

-114 conjointe oui oui | accord - concentration des congés 1993 sur I'année civile ;
OPTRONIC|  suppressions signé - incitation financiére a la prise de congés individuels
prévues par CFDT, (création d'entreprise, parental, sabbatique etc.) :

(CGT contre) |- TTP aidé ;

Durée : 1 an - RTT de 1h (38h30 & 37h30) pour tous partiellement
compensée pour les plus bas salaires par le jeu de la prime
de congés.

RTT évite 21 lic. secs.

-103 Direction non | non |accord de - horaires hebdomadaires seront majorés de 4 heures
TRAKTOR suppressions | propose modulation durant la haute saison (récupération sous forme de
prévues accord de signé par la jours de congés accolés aux congés payeés) ;
modulation CFDT et la - il s’agit d’'une modulation de type Il dont la contrepartie
intersyndicale CFTC est la sauvegarde de 15 emplois.
(CFDT, CGT, CFTC) Durée : 1 an
propose RTT de 2h
et baisse
des salaires

* Mesures de RTT et/ou de diminution des rémunérations i.e & I'exclusion des mesures plus classiques des plans sociaux que I'on retrouve
dans la plupart des cas analysés.
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le site. Les directions de ces entreprises multi-éta-
blissements ont élaboré des stratégies de redé-
ploiement qui affectent certains sites, notamment
ceux des établissements que nous avons enquétés.
Les plans de redéploiement prévoient des restruc-
turations internes impliquant soit des délocalisa-
tions (LUXE, qui fabrique de l'argenterie), soit un
rééquilibrage de l'activité au profit d'autres sites
(TRAKTOR et BRAKE). Il faut noter que ces deux
derniéres entreprises sont des filiales de groupes
étrangers multinationaux du secteur mécanique, et
n'ont pas la maitrise des décisions stratégiques.

Dans ces entreprises, face a des décisions de
licenciements, les syndicats tentent de limiter le
nombre de salariés menacés en proposant des
mesures de solidarité interne telles qu'une baisse
non compensée de la durée du travail ainsi que le
renoncement a certains acquis sociaux (TRAKTOR).
Les directions demeurent réticentes et contestent
souvent la pertinence de telles mesures face a un
probléme structurel. Elles leur reprochent de ne
pas résoudre les problemes de l'entreprise, tels que
le ratio trop élevé d'"indirects" (employés, salariés
affectés a la maintenance...) et de risquer de
démotiver les salariés. Ceci peut les amener a reje-
ter les propositions syndicales (TRAKTOR). La
direction de cette entreprise, filiale d'un groupe
allemand, a maintenu son plan de licenciements,
estimant que les perspectives sur son marché - les
machines agricoles - imposaient une réduction des
effectifs et plus particulierement des indirects.
Elle a également considéré qu'une baisse des
salaires aurait démotivé les salariés restants.
Finalement seul un accord de modulation des
horaires sans baisse de la durée annuelle a été
signé. Méme lorsque la pression syndicale les
‘contraint 4 consentir des concessions, les direc-
tions maintiennent pour 1'essentiel leurs projets de
redéploiement. Les mesures de solidarité interne
demeurent alors limitées, n'empéchant pas tous les
licenciements. Elles ne constituent bien souvent
qu'un sursis avant de nouvelles réductions d'effec-
tifs. Ainsi LUXE et BRAKE ont licencié quelques
temps apres la signature des accords, revenant de
facto sur leur signature. LUXE, ou un nouvel
accord revient sur la réduction des horaires, délo-
calise une partie de sa production au Brésil. La
direction de BRAKE maintient la réduction d'une
heure de la durée hebdomadaire de travail mais
annonce une vingtaine de suppressions d'emplois,
qui touchent essentiellement des salariés jugés
peu aptes a se reconvertir aux innovations lancées
sous la banniére de la Qualité totale.

11 est clair que la faiblesse de 1'engagement des
directions dans les accords arrachés par les orga-
nisations syndicales fait peser de lourdes menaces
sur leur avenir et risque de mettre en position déli-
cate les syndicats signataires. La CFDT, seule
organisation signataire chez TRAKTOR, a perdu la
majorité aux derniéres élections des délégués du
personnel ; elle a été mal comprise par les salariés
chez BRAKE.
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Régulation conjointe de la masse
salariale

Seule cette logique peut &tre assimilée a une
forme de partage du travail ou, plus exactement,
de répartition du sous-emploi. Quatre entreprises
de notre échantillon, toutes de la métallurgie, se
situent dans cette perspective : BRISROC, LACROIX,
OPTRONIC et MAJOR. Les accords conclus résultent
d'une volonté conjointe des directions et des
représentants des salariés de "passer le cap
ensemble". Toutes ces entreprises misent sur une
reprise de l'activité au cours des prochains mois.
Leurs difficultés proviennent en effet, non d'une
baisse de compétitivité, mais d'un marasme secto-
riel supposé conjoncturel. Elles maintiennent
toutes leurs parts de marché et pensent qu'elles
doivent maintenir ou améliorer leur niveau de
compétitivité pour profiter pleinement de la repri-
se. Pour la plupart, elles affichent un haut niveau
de technicité qui repose sur un investissement
important dans la qualification de la main
d'oeuvre. Dans trois des quatre établissements :
BRrisroc, LACROIX et OPTRONIC, les politiques de
formation et I'expérience ont permis de conférer a
la main-d'oeuvre des qualifications spécifiques.
Le coiit et le rendement de cet investissement inci-
tent fortement les directions a conserver autant
que faire se peut des salariés qui pourraient diffi-
cilement étre remplacés en faisant appel au mar-
ché du travail. Les accords conclus témoignent
aussi d'une préoccupation commune, celle de sta-
biliser le collectif de travail : ils marquent 1'impli-
cation de la direction qui manifeste un souci clair
de préserver la coopération dans l'entreprise,
condition de la qualité des produits et de la com-
pétitivité. Cet attachement de la direction a la qua-
lité des rapports dans 1'entreprise transparait éga-
lement dans les pratiques de négociation, souvent
bien ancrées ; et parfois dans la volonté de mainte-
nir le niveau des salaires ou d'en limiter la baisse.
Certes, chez BRISROC la baisse de la durée du tra-
vail de 10,5% se traduit par une réduction des
salaires de 10%. Chez LACROIX la réduction d'une
heure de la durée hebdomadaire est financée par la
suppression du treizieme mois en 1993 et par le
blocage des salaires. Les deux autres entreprises
compensent, au moins partiellement, la réduction
de la durée du travail. MAJOR qui proceéde 4 une
baisse de 4 h de la durée affichée et de 6 h de la
durée effective, ne baisse pas les salaires de base
mais supprime les primes d'équipe, ce qui revient
2 une baisse d'environ 10% des rémunérations
pour les salariés qui en bénéficiaient auparavant.
Chez OpTRONIC la réduction d'une heure de la
durée du travail est compensée pour les plus bas
salaires.

Ces mesures de flexibilité interne de l'emploi
associée a un ajustement des salaires exigent que
les salariés consentent 2 sacrifier une part de leurs
revenus et que les entreprises renoncent a une
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adaptation immédiate de leurs capacités de pro-
duction, mais, en contrepartie elles permettent
d'économiser certains colits importants : indemni-
tés de licenciement, dégradation du climat social,
recrutements en cas de reprise, etc. Il s'agit donc
d'un investissement dont le rendement, s'il n'est
pas assuré, semble tout du moins prometteur, a la
fois pour les salariés qui jouent le maintien de leur
emploi, et pour les entreprises qui consolident leur
potentiel.

Ces accords reposent sur des traditions de
concertation et de négociation fortement instituées,
des organisations syndicales reconnues (sauf dans
le cas de LACROIX ol la représentation des salariés
passe par le comité d'entreprise) : dans deux cas
(LACROIX et BRISROC), un fort actionnariat salarié
vient renforcer 1'association des salariés aux déci-
sions. Les directions consideérent favorablement,
voire impulsent 'esprit de solidarité interne & l'en-
treprise sur les questions de 'emploi.

Il semble donc que sans un engagement
conjoint des directions et des organisations syndi-
cales, les mesures dites de partage du travail
visant a empécher les licenciements provoquent
des tensions et paraissent peu viables. Cette
condition sine qua non de succés ne peut s'impro-
viser, elle suppose une tradition bien ancrée de
concertation dans l'entreprise et 1'existence d'orga-
nisations syndicales, ou a tout le moins de struc-
tures représentatives, implantées et reconnues.
Cette condition nécessaire n'est pas suffisante, il
faut lui adjoindre 1'anticipation d'une reprise et le
maintien du niveau de compétitivité. Alors une
mesure de sauvegarde de l'emploi, en apparence
purement défensive, peut déboucher sur une
consolidation de I'emploi et de l'entreprise.

Il convient, pour couper court aux extrapola-
tions hétives, de noter que ces accords ont une
validité limitée dans le temps - le maximum étant
de 3 ans dans le cas de MAJOR - et qu'ils ne
contiennent aucun engagement sur le maintien de
la réduction de la durée du travail en cas de reprise.

Réduction imposée des salaires, tentative syndi-
cale de limiter les conséquences d'une restructura-
tion ou régulation conjointe de la masse salariale
pour passer un cap difficile, 'ampleur des innova-
tions dans les modes de négociation n'est évidem-
ment pas la méme selon les cas. Il est d'autant plus
frappant d'observer qu'elles suivent des tendances
assez générales dans la plupart des établissements
étudiés.

Des innovations dans les modes
de négociation

Lorqu'on compare ces processus récents avec
les négociations sur les problémes d'emploi jus-

qu'au début des années 80, il est dés 1'abord frap-
pant de constater que les syndicats ne contestent
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plus les stratégies économiques des entreprises.
Ils acceptent pour l'essentiel 1'argumentation
patronale sur les difficultés économiques, et s'ins-
crivent dans la logique des plans pour tenter de les
infléchir. Ainsi les chiffres de sureffectifs annon-
cés par les directions, dans la quasi-totalité des
entreprises étudiées, ne font 1'objet d'aucune dis-
cussion, parfois méme pas d'une demande de cla-
rification. Les négociations s'engagent d'emblée
sur la base des chiffres annoncés par la direction,
soit dans le cadre d'un plan social, soit de facon
plus informelle avec les délégués syndicaux ou le
CE. Cette attitude des représentants du personnel
s'explique dans certains cas par le manque d'infor-
mations sur la véritable nature des stratégies et
enjeux économiques qui sont sous-jacents aux
décisions patronales (c'est le cas chez BRAKE et
TRAKTOR), mais elle traduit de fagcon peut-étre
plus générale un gain en 1égitimité de 1'argumenta-
tion des employeurs relative a la crise, et une dis-
parition de la réflexion en termes de "contre-plans
industriels" alternatifs aux projets des directions.
Face a la marée montante du chémage, a la dégra-
dation du rapport de forces vis a vis des direc-
tions, et a I'affaiblissement des équipes militantes,
il semble que ces élaborations apparaissent désor-
mais vaines. Dans les entreprises du troisieéme
groupe, ol les représentants du personnel estiment
pourtant disposer de toute l'information nécessaire
ainsi que des moyens de la valider (expertise
demandée par le comité d'entreprise a un cabinet
indépendant, contacts avec les autres entreprises
du secteur, suivi continu de 1'évolution écono-
mique...), ils reconnaissent largement le bien-
fondé de I'argumentation économique de l'em-
ployeur. Seule parfois la CGT, par exemple chez
OPTRONIC et BRAKE, développe une critique de la
stratégie patronale, en cohérence avec son opposi-
tion aux démarches de partage du travail. Chez
OPTRONIC, sa demande d'une expertise du plan
social par un cabinet indépendant pour le compte
du CE est méme repoussée par la CFDT majoritai-
re, qui y voit une manceuvre dilatoire.

Deuxiéme nouveauté, surtout concernant le
domaine du temps de travail : les équipes syndi-
cales sont fortement demandeuses de négocia-
tion sur ce théme, et souvent méme en prennent
I'initiative. Au cours des années 80 (hormis lors
du passage aux 39 h en 1982), l'initiative en la
matiere provenait toujours des employeurs, qui
recherchaient par ces négociations un moyen
d'améliorer et de flexibiliser 1'organisation du
temps de travail. Dans les processus étudiés ici
au contraire, les syndicats investissent active-
ment ce terrain. La raison en est bien slr que ces
mesures de réduction-aménagement de la durée
du travail ne sont plus un but en soi, lié a 1'opti-
misation des conditions d'emploi de la main-
d'oeuvre et des équipements, mais visent main-
tenant a préserver l'emploi. L'objectif syndical
dominant - particulierement de la CFDT - est de
développer la solidarité interne entre les salariés
de l'entreprise pour éviter que certains n'aillent
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grossir les rangs des chomeurs. On ne conteste
plus la 1égitimité de la gestion patronale, mais
on tente d'en infléchir les conséquences quant au
niveau de l'emploi dans l'entreprise.

Les organisations syndicales, on 1'a noté, n'ont
pas toutes la méme attitude a cet égard. Dans la
plupart des entreprises étudiées (a 1'exception de
Brisroc), la CFDT est présente et joue un rdle
central dans 1'élaboration des éventuelles contre-
propositions qui se référent au partage du travail.
Majoritaire chez OPTRONIC et MAJOR, elle est la
seule organisation syndicale a mener ces négocia-
tions. Les équipes militantes dans ces deux entre-
prises ont de longue date une "culture" de la
réduction de la durée du travail qui trouve I'occa-
sion de se réactualiser dans les problemes d'em-
ploi. Chez BRAKE, la CGT et FO étaient initiale-
ment partie prenante de la contre-proposition de
blocage des salaires et réduction d'une heure de la
durée du travail formulée par la CFDT et la CGC,
mais se sont retirées du processus a la suite de
pressions de leurs instances départementales. On
ne trouve au total que trois cas de contre-proposi-
tions de nature intersyndicale : BRISROC ol la
CGT est majoritaire, LUXE et TRAKTOR ou c'est la
CFDT. L'unité syndicale ne garantit d'ailleurs pas
le succes de la démarche, comme 1'attestent les
deux derniers cas cités.

Autre innovation par rapport a des négociations
antérieures portant sur I'emploi et 'aménagement
du temps de travail, l'extréme rapidité des évene-
ments : en quelques semaines, parfois quelques
jours (comme chez ELYSEE), sont menées des
négociations trés complexes au cours de multiples
réunions tenues dans l'urgence. Cette urgence est
rarement justifiée par des considérations objec-
tives : elle tient plutdt au fait que des décisions
aussi perturbantes ne peuvent étre prises que dans
un climat de crise. La dramatisation est orchestrée
parfois par les directions, parfois par les syndi-
cats, voire les deux. Il y a la le signe que les pro-
positions discutées constituent une rupture, une
"révolution culturelle", comme le dit I'accord de la
Cristallerie DAUM cité ci-dessus. Des campagnes
d'explication doivent étre menées aupres de sala-
riés parfois réticents. Les directions qui acceptent
de s'engager sur ce terrain percoivent le risque de
déstabilisation du climat interne et de dégradation
de la coopération productive. Les syndicats eux-
mémes sont parfois inquiets des réactions des
salariés. Ceci explique les procédures solennelles
de type référendaire, avec parfois l'exigence de
majorités qualifiées de 66% ou plus ; la direction
d'OPTRONIC a exigé, en plus du référendum ou la
proposition de partage du travail a recu 78% d'ap-
probation, qu'au moins 90% des salariés signent
un avenant individuel au contrat de travail. De tels
avenants ont également été exigés des salariés
dans les deux entreprises familiales ELYSEE et
BEBE sa. En revanche des assemblées générales
avec vote a main levée sont jugées suffisantes
pour valider I'accord signé avec les représentants

TRAVAIL ET EMPLOI N°59

12 ou la direction considére ces derniers comme
pleinement légitimes, par exemple dans trois des
quatre entreprises du troisieéme groupe.

Des négociations globales

Mais l'innovation majeure est sans doute la glo-
balisation des themes de négociation. A 'occasion
des projets de licenciements ou de plans sociaux,
les parties amenent traditionnellement a la table
de négociation les questions du chdmage partiel,
des pré-retraites, du temps partiel, des heures sup-
plémentaires, des emplois flexibles ; la nouveauté
est bien siir I'inclusion dans cette liste des salaires,
de la durée collective du travail et méme dans cer-
tains cas de l'organisation du travail et de la for-
mation. Souvent, c'est la question-méme de la
régulation de la masse salariale en fonction du
volume de l'activité qui est posée dans sa globali-
té, en écartant - au moins pour le point de vue syn-
dical, mais pas uniquement - le recours au licen-
ciement comme modalité légitime de cette
régulation. Toutes les modalités précédentes, qui
permettent de réduire la masse salariale sans
licenciements, sont alors étudiées une a une, de
fagon & en tirer le maximum. Lorsqu'on a épuisé la
palette des solutions "classiques”, on calibre alors
la réduction de la durée du travail et des salaires
qui permettra d'éviter les licenciements résiduels.
La bonne foi de la direction est jugée dans son
degré réel d'engagement dans la recherche de
toutes les alternatives avant le sacrifice sur les
salaires. Ainsi chez BRAKE les militants CFDT
estiment s'étre fait "rouler dans la farine": la direc-
tion aurait ignoré sciemment des candidatures au
passage a temps partiel FNE, afin de licencier des
salariés jugés peu reconvertibles dans la perspecti-
ve de l'implantation de la Qualité Totale. Chez
MaAJOR ou OPTRONIC en revanche la CFDT juge
avoir abouti a2 un compromis largement positif.

La réduction de la durée du travail n'est donc
plus pour les syndicats et le personnel un objectif
en soi, mais une contrepartie qui rend acceptable
la réduction des salaires pour préserver des
emplois. C'est elle qui permet aussi d'éviter le
soupcon : 'employeur ne profiterait-il pas d'un
manque d'information des négociateurs syndicaux
relativement 2 la vraie situation économique, pour
faire accepter des baisses de salaire non stricte-
ment indispensables a la survie de l'entreprise ?
Ce gage de sincérité de la part de la direction per-
met de maintenir le degré minimum de confiance
qui est jugé nécessaire pour assurer la coopération
des salariés dans la production et la qualité des
produits.

A contrario, dans les entreprises de type fami-
lial, les employeurs estiment pouvoir échapper a
cette contrainte : étant donné le caractere charis-
matique, voire autoritaire, du mode de prise de
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décisions, l'objectif de simple réduction de la
masse salariale sans diminution d'effectifs que se
fixe la direction, ne permet pas un élargissement
des négociations au dela de la question de la
réduction des salaires. Dans une de ces entreprises
(BEBE S.A.), la gréve déclenchée contre la suppres-
sion du 13¢ mois ne débouche que sur des engage-
ments peu précis sur des compensations finan-
cieres. Dans l'autre (ELYSEE) la réunion en urgence
d'une sorte de "coordination” informelle de sala-
riés qui discute directement avec le PDG n'aboutit
qu'a modifier marginalement le projet de la direc-
tion. Toutefois, méme dans ces cas, la légitimation
de la réduction des salaires, voire sa légalisation
(lors de la demande de signature d'avenants indi-
viduels au contrat de travail), oblige la direction a
un processus inhabituel d'explicitation de sa stra-
tégie générale vis a vis des salariés.

La réduction de la durée du travail et/ou des
salaires pour éviter des licenciements est la princi-
pale mais pas la seule nouveauté : on négocie aussi
parfois 1'organisation du travail. Ainsi, chez MAJOR
ou une réorganisation complete a eu lieu pour per-
mettre 1'allongement de la durée d'utilisation des
machines. M&me dans un cas ou la direction a refu-
sé totalement le partage du travail proposé par 1'in-
tersyndicale (TRAKTOR), un accord de modulation
des horaires de travail a permis de diminuer le
nombre de licenciements. A contrario, dans une
entreprise (BRISROC) oul 1a durée du travail a été for-
tement réduite sans que son organisation ne soit
rediscutée, d'importants dysfonctionnements ont vu
le jour suite a 1'application de 1'accord.

Du "partage du travail" a la
flexibilité interne ?

On a vu que les anticipations des directions
d'entreprises relativement a leur situation écono-
mique déterminent en partie leur stratégie. Si elles
estiment que leurs problémes sont structurels, et
justifient une restructuration en profondeur, elles
tendront a privilégier les ajustements d'effectifs -
la flexibilité externe, ou tenteront d'imposer une
réduction des salaires sans contrepartie sur la
durée du travail - une forme "dure" de flexibilité
interne. Si en revanche elles sont plus optimistes
sur leur potentiel de croissance a venir ; si elles
savent que leur personnel détient des qualifica-
tions spécifiques cofiteuses a acquérir ; et si elles
attachent de l'importance & la préservation de
I'équilibre social interne ; alors elles tendront &
accueillir favorablement, et méme a susciter, 'ap-
pel a la solidarité entre salariés. C'est seulement
dans ces derniers cas, que nous avons qualifiés de
"régulation conjointe de la masse salariale”, qu'on
peut dire que les processus de "partage du travail”
- ou plutdt d'ajustement des salaires - ici analysés
traduisent pleinement le jeu de la solidarité inter-
ne au sein d'entreprises en difficulté. D'apres le
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recensement des accords présenté en introduction,
une forte proportion de ces accords ou processus
ne prévoient pas de réduction de la durée du tra-
vail, et participent donc probablement de ces
formes "dures" de flexibilité interne dont notre
étude montre les difficultés de 1€gitimation. Dans
une majorité des cas recensés en revanche on se
rapproche plus probablement de la flexibilité
interne négociée, qui semble la plus 2 méme de
porter une dynamique d'innovation.

Ces derniers processus marquent-ils un tournant
dans la maniere dont les entreprises ajustent leur
masse salariale a I'évolution de l'activité ? S'agit-il
de 1'émergence d'une nouvelle "convention de chd-
mage", pour reprendre le terme de R. SALAIS, c'est-
a-dire d'un renouvellement de la vision des acteurs
sociaux concernant la maniére légitime de répercu-
ter des difficultés économiques (un échec sur le
marché des produits) sur la gestion de la main-
d'oeuvre ? Assiste-t-on a I'émergence significative
de nouvelles formes stables de flexibilité interne
négociée, plus favorables a I'emploi, & la compétiti-
vité et & la cohésion sociale ? De récentes initiatives
similaires, prises non plus seulement par des entre-
prises de taille moyenne comme c'est le cas de celles
ici analysées, mais par de grands groupes industriels
francais de 1'aéronautique ou de la construction élec-
trique, ou encore Volkswagen en Allemagne, lais-
sent penser que le mouvement est plus qu'un épi-
phénomeéne ou qu'une mode passagere die a
quelques cas particulierement médiatisés.

Répondre a cette question est évidemment impos-
sible pour l'instant. Il importe toutefois de bien cer-
ner l'enjeu posé. Au-dela des innovations ponc-
tuelles qu'on a repéré dans ces processus de négo-
ciation, on peut faire I'hypotheése que les acteurs de
ces processus tentent d'inventer de nouveaux dispo-
sitifs de gestion de la main-d'oeuvre industrielle en
situation d'incertitude. Traditionnellement dans 1'in-
dustrie, I'ajustement quantitatif de la main-d'oeuvre
se fait de deux manieres : par le chdmage partiel en
cas de difficultés jugées purement conjoncturelles,
ou par le licenciement si les perspectives de moyen
terme sont mauvaises. Mais la montée traumatisan-
te du chomage, et l'incertitude radicale qui pese
désormais sur les entreprises (dans le contexte d'in-
tensification et de mondialisation de la concurrence,
dont la pression est fortement ressentie dans tous les
établissements enquétés), modifient la nature du pro-
bléme. D'une part le recours institutionnel au cho-
mage partiel est jugé insuffisant pour affronter le
défi posé, car il est limité dans sa durée et ses moda-
lités, et considéré comme un expédient de court
terme. En outre les syndicats lui sont généralement
hostiles : plusieurs des sections syndicales interro-
gées font état du sentiment d'injustice que suscitent
souvent les mesures de chomage partiel, les direc-
tions ne pouvant pas toujours légitimer la décision
de faire chomer tel salarié plutdt que tel autre, ou
telle unité plut6t qu'une autre. D'autre part, les licen-
ciements économiques sont ressentis comme une
menace d'exclusion sociale pour les salariés, en
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méme temps que comme une perte de capital
humain pour l'entreprise : celle-ci s'attend & un redé-
marrage de 1'activité un jour ou l'autre, sans pouvoir
- incertitude oblige - en préciser 1'échéance ; elle
anticipe qu'elle aura besoin d'embaucher et de for-
mer a nouveau des salariés. Dans ces conditions les
dispositifs de régulation conjointe de la masse sala-
riale construisent une formule intermédiaire et
souple du point de vue de I'horizon temporel : ni
purement conjoncturelle, ni définitive. Ils jouissent
également aupres des salariés d'une plus grande 1égi-
timité, diie en grande partie a la crainte du chéma-
ge, mais aussi a leur caractere négocié et donc moins
arbitraire par exemple que le chémage partiel.

Dans cette hypothése on assisterait a I'émergen-
ce de nouvelles normes de comportement des
acteurs sociaux. Leur généralisation éventuelle -
dont nous sommes encore fort éloignés - pourrait
avoir d'importantes conséquences économiques et
sociales. Elle ne permettrait pas de réduire a terme
le niveau du chémage, car il s'agit dans tous les cas
d'éviter des licenciements et non d'embaucher: la
solidarité demeure interne a l'entreprise, et ne
s'étend pas aux chomeurs a l'extérieur. En préser-
vant des emplois menacés, on pourrait néanmoins
ralentir la vitesse d'ajustement des effectifs & 1'évo-
lution de la production, et lisser 1'effet du cycle
conjoncturel sur 'emploi. Du point de vue micro-
économique, I'émergence de cette nouvelle conven-
tion serait plus cohérente avec les innovations orga-
nisationnelles visant & stimuler l'implication des
salariés au service des objectifs de qualité des pro-
duits. Il peut en effet sembler paradoxal de vouloir
mobiliser les salariés a travers de multiples dispo-
sitifs participatifs et incitatifs, et de continuer a
recourir systématiquement aux licenciements en
cas de difficultés.

Des résultats encore modestes et
fragiles

Cependant ce virage est loin d'étre acquis.
Divers éléments de notre analyse indiquent cer-
taines des difficultés a surmonter. Tout d'abord la
modestie des résultats enregistrés en matiere de
sauvegarde d'emplois. Tous les accords mis en
oeuvre ne sont pas, a I'heure ol nous écrivons, arri-
vés a leur terme, ce qui ne nous autorise guére a en
tirer des conséquences définitives. Dans trois des
six établissements ou étaient prévus des compres-
sions d'effectifs, les licenciements secs ont pu étre
évités : BRISEROC, OPTRONIC et MAJOR (avec cette
réserve, s'agissant de ce dernier cas, que seuls les
licenciements de salariés de production ont pu étre
évités). Dans deux autres de ces établissements
(BRAKE, TRAKTOR et LUXE), les accords ont permis
de limiter le nombre de licenciements secs : 21
salariés chez BRAKE et 12 chez TRAKTOR sont néan-
moins licenciés. Un seul (LUXE) a vu l'application
de I'accord interrompue, en raison d'un changement
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de stratégie de la direction : confrontée & une nou-
velle détérioration de sa situation économique,
celle-ci a décid€ au printemps 1993 une délocali-
sation partielle de ses activités au Brésil. Cette
décision a conduit a une gréve des salariés avec
occupation des locaux puis 4 de nouvelles négo-
ciations qui se sont soldées par un accord entéri-
nant 126 suppressions d'emploi dont 29 ASFNE.

S'agissant des établissements dans lesquels les
accords ou décisions unilatérales ont été élaborées
indépendamment d'un plan de compression d'effec-
tifs mais dans l'objectif plus ou moins explicite de
se substituer a un tel projet (LACROIX, BEBE SA,
ELYSEE), il semble que ce but ait, tout au moins jus-
qu'a aujourd'hui, été atteint. Encore que l'on ne
sache pas vraiment le sort futur des salariés d'ELY-
SEE qui auraient refusé de signer 'avenant a leur
contrat de travail (40% des salariés n'avaient pas
retourné l'avenant a leur contrat de travail au
moment de I'enquéte). Bien que la direction de cette
entreprise se soit engagée a ne procéder a aucun
licenciement économique dans les 12 mois suivant
la mise en oeuvre des restrictions salariales, la ques-
tion mérite d'étre posée au regard de ce qui s'est
passé chez BEBE SA : les salariés de cette entreprise
qui ont refusé la modification de leur contrat de tra-
vail ont, en effet, fait 1'objet d'un plan de licencie-
ment (21 salariés en tout, dont 12 ont pu bénéficier
d'un convention ASFNE). Par ailleurs, plusieurs cas
récents de plan sociaux dans des entreprises (non
étudiées ici) ayant antérieurement signé des accords
de "partage du travail” illustrent le caractere fragile
des résultats enregistrés.

La modestie de ces résultats tient notamment a
ce que tres souvent, les réductions d'horaires sont
trop faibles pour permettre d'éviter tout licencie-
ment. Le niveau difficilement compressible des bas
et moyens salaires explique cette timidité dans la
réduction de la durée du travail : a contrario, quand
les salaires sont relativement élevés par rapport a
la branche, comme par exemple chez BRISROC, une
réduction trés importante de la durée du travail est
plus facilement acceptée. A priori, deux types de
ressources pourraient permettre aux entreprises de
compenser au moins en partie les pertes de salaire
diies aux réductions d'horaires : des économies réa-
lisées sur d'autres dépenses d'exploitation, ou des
aides de 1'Etat. Concernant ce dernier point, aucu-
ne incitation publique - hormis l'intervention éven-
tuelle des services du Travail - ne vient favoriser
les démarches étudiées; les exonérations de
charges sociales prévues par la Loi quinquennale
sur l'emploi en cas de forte réduction du temps de
travail s'appliqueront aux seules entreprises qui
embauchent en contrepartie, et ne concerneront
donc pas les cas d'entreprises en difficulté.

En revanche la réorganisation du travail pour-
rait permettre, par exemple grace a 1'allongement
de la durée d'utilisation des équipements, d'amé-
liorer la productivité du capital et de réaliser des
économies sur les dépenses d'investissement.
Mais en général, la situation déprimée de la
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conjoncture, et surtout l'incertitude sur 1'évolution
des marchés, rendent difficiles de telles réorgani-
sations dont le colit n'est pas négligeable.
Paradoxalement, la faible ampleur de la réduction
d'horaires aggrave le probleme : il est plus facile
de réorganiser la production a l'occasion d'une
réduction de 5 heures que si la réduction n'est que
d'1 heure. Dans notre échantillon, seule MAJOR a
réorganisé significativement le travail a 1'occasion
d'une réduction de sa durée, qui a été de grande
ampleur. C'est plus facile et aussi plus nécessaire,
comme le montrent les difficultés rencontrées par
Brisroc faute d'avoir repensé son organisation.

La recherche tatonnante de regles

Mais les principales difficultés tiennent sans
doute a 'absence de référentiel stable pour guider
les comportements dans des processus innovants.
Une incertitude majeure qu'on rencontre fréquem-
ment est celle des régles d'équité dans la réparti-
tion de l'effort. Répartition entre les salariés eux-
mémes, tout d'abord. Les processus de "partage
du travail" mettent souvent en évidence un clivage
entre les cadres et les non-cadres : les cadres
admettent difficilement de réduire leur durée de
travail quotidienne. D'une part, les longues jour-
nées font souvent partie de leur identité sociale
profonde, et réduire 1'horaire quotidien peut étre
ressenti comme une vexation. D'autre part certains
estiment que leurs tiches de gestion et d'encadre-
ment ne varient guére avec le volume d'activité de
l'entreprise : ils seraient donc dans l'incapacité,
méme s'ils le souhaitaient, de réduire leur durée de
travail. Les réductions de salaire deviennent alors
particulierement difficiles a faire accepter. Mais
cette prise de distance par rapport a l'effort de
solidarité interne accroit les tensions entre les
salariés et leur hiérarchie, allant a I'encontre des
objectifs visés par les directions. Ainsi, chez
BRAKE, I'enjeu majeur d'apres négociations a porté
sur l'inclusion ou non des cadres dans le champ de
la réduction des horaires. Dans trois des 6 cas de
réduction d'horaires étudiés, l'accord n'a pas
concerné les cadres. Au contraire, dans 8 des
accords recensés (tableau 1), les cadres ont subi
des réductions de salaires, mais sans bénéficier
des réductions d'horaires appliquées aux non-
cadres.

La répartition de l'effort entre les salariés et
I'entreprise (ou ses actionnaires) est un autre point
épineux. Certains accords énoncent des regles pré-
cises a ce propos : par exemple quand une clause
stipule qu'on reviendra au salaire antérieur lorsque
le bénéfice avant impdt atteindra un pourcentage
déterminé du chiffre d'affaires (ELYSEE), ou bien
qu'on rétablira 1'horaire normal quand l'activité
reviendra a un niveau précisément chiffré. On a
alors des formes d'indexation explicite des salaires
et/ou de la durée du travail sur des grandeurs éco-
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nomiques, le profit ou le niveau d'activité. Dans
certains cas on introduit a l'occasion des accords
de partage du travail une formule d'intéressement
aux bénéfices (OPTRONIC), qui ne portera ses fruits
que quand la situation se sera redressée. Chez
OPTRONIC, la CFDT a demandé et obtenu un effort
d'investissement supplémentaire des actionnaires.
Mais plus souvent l'ambiguité régne : non seule-
ment on ne sait pas quand l'activité repartira, mais
surtout selon quels critéres sera jugée la pérennité
des décisions prises dans l'urgence. Certains négo-
ciateurs - notamment syndicaux - estiment que les
réductions de la durée du travail sont irréversibles
- "quand ¢a repartira on embauchera" -, sans qu'il
y ait consensus dans l'entreprise a ce sujet.
L'éventualité d'un rétablissement du 13¢& mois si la
situation se redressait est méme clairement exclue
par la direction de BEBE S.A.

La nature des engagements de la direction en
matiére d'emploi n'est pas non plus toujours bien
définie. Dans certains cas, existe un engagement a
ne pas recourir a des licenciements économiques
pendant un an (ELYSEE), ou pendant la durée de
l'accord (trois ans chez BRISEROC a condition que
le chiffre d'affaire se maintienne). Mais la plupart
du temps les perspectives ne sont pas aussi claires.
La négociation permet au mieux d'éviter des
licenciements immeédiats, mais 1'incertitude éco-
nomique n'autorise pas a écarter totalement leur
perspective. Clairement les entreprises du deuxie-
me groupe (ou les syndicats défendent 1'emploi
"dos au mur") ne s'engagent pas a cet égard. Mais
méme dans des cas plus favorables de "régulation
conjointe”, comme chez OPTRONIC ou LACROIX,
l'inquiétude demeure vive chez les salariés quant
aux perpectives de court terme.

Ainsi, sous le terme générique de "partage du
travail” on trouve des dynamiques fort diverses -
ce qui nous ameéne pour le moins a conserver des
guillemets autour de ce terme. Certaines entre-
prises profitent d'une conjoncture dégradée, d'un
contexte de chomage massif, et de la perception
concréte par les salariés de la menace d'exclusion
du marché du travail, pour remettre en cause uni-
latéralement les niveaux de rémunération. D'au-
tres connaissent au contraire un renouveau de
formes de solidarité entre les salariés de 1'entrepri-
se, sous l'impulsion d'équipes syndicales actives.
Ces dernieres dynamiques rencontrent dans cer-
tains cas l'intérét des directions. Celles-ci sont
d'autant plus favorables a ces initiatives qu'elles
ont conscience que des licenciements les prive-
raient d'un personnel coliteux a former, et que la
qualité de leurs produits dépend du maintien de
I'équilibre social interne. Mais substituer la flexi-
bilité interne négociée - la régulation conjointe de
la masse salariale - a la flexibilité externe par
licenciement, requiert la construction de régles
socialement acceptées et 1égitimes, qui puissent
guider les acteurs de ces processus et assurer une
certaine prévisibilité des comportements. Cette
construction est sans doute engagée, comme en
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témoigne la poursuite de la négociation d'entrepri-
se sur ce terrain, et son extension a des groupes
industriels de plus grande taille. L'introduction,
dans la Loi quinquennale sur l'emploi récemment
adoptée, du "temps réduit indemnisé de longue
durée”, va modifier le contexte dans lequel se
développait cette dynamique. Cette nouvelle dis-
position va permettre aux entreprises connaissant
une baisse d'activité exceptionnellement longue
de mettre au chdmage partiel leurs salariés, durant

1200 heures sur 18 mois, grice a une aide de 1'Etat
pour financer une indemnisation (qui ne pourra
excéder 50% de la perte de salaire). Comme pour
le chémage partiel, cette mesure résultera d'une
convention passée entre l'entreprise (ou la fédéra-
tion professionnelle) et 1'Etat. Le risque existe
donc qu'un recours privilégié a cette mesure vien-
ne interférer avec la dynamique contractuelle que
cette étude a permis d'identifier, dans un nombre
néanmoins limité de cas. B
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