Lannualisation du temps
de travail
dans les entreprises

par Pierre BOISARD (%)
et Pascal CHARPENTIER (*%)

n décembre 1993, le Parlement votait
« la loi quinquennale relative au travail,

~ |al’emploi et a la formation profession-
4 |nelle » (1). En soumettant ce texte aux
parlementaires, le ministre du Travail
entendalt contribuer a la création d’emplois par un
vaste ensemble de dispositions donnant plus de
souplesse aux acteurs économiques et encoura-
geant I’initiative. L’aménagement du temps de tra-
vail figurait au nombre de ses préoccupations.
Deux articles de la loi, les articles 38 et 49, offrent
aux entreprises de nouveaux moyens pour s’adap-
ter aux variations de la demande. En outre, 1’ar-
ticle 39 les incite a lier réduction de la durée du tra-
vail et création d’emplois (2).

Dans I’esprit du 1égislateur, les possibilités d’an-
nualisation ouvertes par la loi quinquennale
visaient a promouvoir I’aménagement du temps de
travail (ATT) en créant des conditions propices au
développement de I’emploi et de la négociation
dans I’entreprise. Il est donc 1égitime d’évaluer ces
dispositifs en fonction de leurs objectifs annoncés.
La réception de ces articles de la loi par les acteurs
sociaux, I’'usage qui en a été fait et leurs effets éco-
nomiques, sociaux et organisationnels correspon-

(*) Centre d’études de I’emploi.

(**) GIP - Mutations industrielles.

(1) Loi N° 93-1313 du 20/12/1993, J.O. du 21/12/93.

(2) Cet article initialement désigné sous 1’appellation
« amendement CHAMARD » est devenu en aoft 1996, aprés de
substantielles modifications, la « loi ROBIEN » qui permet aux
entreprises qui réduisent leur durée du travail de bénéficier
d’exonérations de charges sociales, a condition de créer ou de
sauvegarder des emplois.
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dent-ils aux objectifs fixés initialement ? L’étude
que nous avons réalisée dans le cadre de 1’évalua-
tion a mi-parcours de la loi quinquennale et dont
cet article reprend les principales conclusions, tente
de répondre a ces questions (3). Plus précisément
nous exposerons dans quelle mesure les dispositifs
d’annualisation ont contribué a modifier le com-
portement des entreprises dans la gestion de leur
flexibilité, & ouvrir des perspectives nouvelles en
matiere d’emploi, et ont permis de soutenir le
renouveau espéré de la négociation collective.

Enfin, on s’interrogera de maniére plus générale
sur I’opportunité de textes et d’outils nouveaux qui
ne sont, en fin de compte, qu’une déclinaison des
textes et dispositifs antérieurs. En d’autres termes,
la loi quinquennale répond-elle aux problémes
réels posés aux partenaires sociaux par la négocia-
tion collective sur le temps de travail ? On sait en
effet, et I’étude présentée ici ne fait que confirmer
ce sentiment, que la réussite d’un projet d’aména-
gement du temps de travail dépend moins de la
subtilité des outils prévus par la loi que de la qua-
lité¢ de la démarche et de la négociation sociale.
C’est aussi sur ce terrain qu’il convient d’exami-
ner les implications de la loi. Ceci nous conduira 2
pointer les limites de la 1égislation actuelle.

Au préalable nous analyserons les apports des
articles 38 et 49 au regard de ce que les dispositifs
précédents autorisaient déja.

(3) Cette étude a été effectuée par le GIP-MI et le CEE 2 la
demande de l'instance d'évaluation de la loi quinnquennale
(convention CGP n° 30/1995). Elle repose sur une enquéte
menée dans 16 entreprises de différents secteurs (voir encadré).
Elle a donné lieu a un rapport (BoISARD, CHARPENTIER, 1996).
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‘ Entreprises Effectifs secteur d’activité Modulation de ATT sans TPA CDD et/ou
| type lll accord légal intérim
, Ausec 875 électro-ménager .
“ Affiné 370 fromagerie
| Express 660 VPC
H‘ Bédé 250 Parc de loisirs
Déclic 2700 chimie
Cathodic 1350 électronique
‘ Cuisson 600 électro-ménager
Images 250 audiovisuel
Pub 170 papier-carton
Ice Cream 760 cremes glacées
Tricotage 700 confection
Catalogue 3200 VPC
J'Assure 4700 Assurances
Douceur 2000 industrie sucriéere
Assistance 800 santé
| Calque 650 papeterie

La loi quinquennale :

prolongement plutét que rupture

L’évaluation de la part de nouveauté introduite par
les dispositifs varie en fonction du point de vue adop-
té. L’analyse juridique des textes fait ressortir des
innovations par rapport aux dispositifs précédents, en
particulier I’'usage du terme annualisation et la mise
en relation de la modulation et de la création d’em-
plois. Mais I'importance de ces innovations est, selon
nous, tempérée par trois considérations. En premier
lieu, les principes édictés en 1936 ne sont pas for-
mellement remis en question. En second lieu, cer-
taines innovations étaient déja en germe dans les dis-
positifs préexistants, notamment la modulation du
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temps de travail sur une base annuelle et la liaison
entre flexibilité, réduction de la durée du travail et
emploi. Enfin, les possibilités ouvertes aux entre-
prises ont été jugées par celles-ci en dega de ce que
leur laissait espérer la mise en avant de la notion
d’annualisation. Il nous semble donc que les articles
38 et 49 doivent étre considérés comme des prolon-
gements des dispositifs précédents et des tentatives
inabouties d’aller vers 1’annualisation du temps de
travail et/ou son individualisation.

La volonté du législateur était de concéder aux
entreprises une marge supplémentaire de flexibili-
t€ des horaires de travail en échange d’un engage-
ment sur I’emploi. Ce texte porte la marque des
hésitations qui ont présidé a sa rédaction. D’une
part, le 1égislateur a voulu s’engager dans la voie
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TABLEAU COMPARATIF DES DIFFERENTS TYPES DE MODULATION *)

Modulation de type |

Modulation de type Il

Modulation de type llI

Organisation du
temps de travail

Au cours de l'année, I'employeur peut
faire varier la durée du travail autour de
39 heures, avec un maximum de 48
heures

Les heures effectuées, dans le cadre de
l'accord, au-dela de 39 heures ne sont
pas imputées sur le contingent libre
d'heures supplémentaires.

Les heures effectuées au-dela de 39
heures donnent droit aux majorations
et/ou repos compensateurs prévus par
la loi

Au cours de I'année, I'employeur peut
faire varier la durée du travail autour de
39 heures, avec un maximum de 44
heures (ou 48 heures si accord de
branche étendu)

Les heures effectuées, dans le cadre de
l'accord, au-dela de 39 heures ne sont
pas imputées sur le contingent libre
d'heures supplémentaires.

Toute heure effectuée au dela de 39
heures, mais en-dega de la limite maxi-
mum n'ouvre droit ni & majoration ni a
repos compensateur, mais a une contre-
partie négociée (réduction de la durée
du travail, maintien ou création d'emploi,
effort de formation, compensation finan-
ciere).

Sur toute ou partie de l'année, I'em-
ployeur peut faire varier la durée du tra-
vail, avec pour seule limite les durées
maximales prévues par le Code du tra-
vail.

L'annualisation du temps de travail doit
donner lieu obligatoirement & une réduc-
tion de la durée du travail

Conséquences
du dépassement
de la moyenne
hebdomadaire

Toute heure effectuée au-dela de 39
heures en moyenne hebdomadaire
annuelle est réimputée sur le contingent
d'heures supplémentaires et donne droit
éventuellement & repos compensateur.

Toute heure effectuée au-dela de 39
heures en moyenne hebdomadaire
annuelle ouvre droit & majoration et
éventuellement & repos compensateur et
a une contrepartie pour les salari¢s.

Toute heure effectuée au-dela de 39
heures en moyenne hebdomadaire
annuelle ouvre droit a :

- majoration de 25% pour les 8 premiéres
heures et de 50% pour les suivantes, ou
- repos compensateur de remplacement
égal a 125% ou 150% ou

- une combinaison des deux

Précisions
obligatoires
inscrites dans
I’accord

Programme indicatif de la modulation
Limites supérieures et inférieures de la
modulation

Dispositions applicables & I'encadrement
Conditions de recours au chémage partiel
Délai de prévenance des salariés en cas
de changement d'horaires

Droits des salariés n'ayant pas travaillé
pendant le totalité de la période de
référence

Programme indicatif de la modulation
Limites supérieures et inférieures de la
modulation

Dispositions applicables a I'encadrement
Conditions de recours au chémage partiel
Délai de prévenance des salariés en cas
de changement d'horaires

Droits des salariés n'ayant pas travaillé
pendant le totalité de la période de réfé-
rence

Programme indicatif de la modulation
Conditions de recours au chémage par-
tiel

Délai de prévenance des salariés en cas
de changement d'horaires

(%) Nous nous sommes largement inspiré du tableau inclus dans la circulaire DRT 94/4 du 21 avril 1994 relative a I'or-
ganisation du travail. Voir Législation sociale n° 7029 du 28/04/94, p. 20.

de I’annualisation du temps de travail réclamée par
les organisations patronales, d’autre part il a sou-
haité susciter un effet sur I’emploi par le biais de
la réduction de la durée du travail mais sans impo-
ser d’exigences précises (4). Le texte de la loi
exprime des intentions sans produire de moyens
nouveaux. Sur certains points, il relache les exi-
gences qui étaient présentes dans la loi de 1987
(modulation de type II) (5). Ainsi, la modulation de
type III, résultant de I’article 38 de la loi quin-
quennale, est subordonnée a une réduction de la
durée du travail dont I’ampleur n’est pas précisée.
Ses modalités de mise en ceuvre sont conformes
aux dispositions de la loi de 1987, mais I’amplitu-

(4) « Dans la perspective du maintien ou du développement
de l'emploi, les employeurs, les organisations d'employeurs et
les organisations de salariés fixent les conditions d'une nouvelle
organisation du travail sur tout ou partie de l'année assortie
notamment d'une réduction collective de la durée du travail, par
convention ou accord collectif étendu ou par convention ou
accord d'entreprise ou d'établissement ». Article L. 212-2-1 du
Code du Travail issu de la loi quinquennale.

(5) Pour déroger au principe d'invariabilité des horaires col-
lectifs de travail inscrit dans la législation de 1936, le législa-
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de possible des horaires est €largie, la durée heb-
domadaire peut varier entre O et 48 heures et les
conditions de forme, obligatoirement inscrites dans
I’accord, allégées. L’accord doit comporter le pro-
gramme indicatif de la modulation, les conditions
de recours au chémage partiel et le délai de préve-
nance des salariés en cas de changement d’ho-
raires, mais il n’est plus nécessaire de mentionner
les dispositions applicables a I’encadrement ni les
droits des salariés n’ayant pas travaillé pendant la
totalité de la période de référence. La modulation
de type III accorde donc peu de facilités nouvelles
aux entreprises. Méme la faculté de faire varier la
durée hebdomadaire jusqu’a 48 heures existait déja

teur a ouvert une premiere bréche des 1982. En 1986, 1987, puis
1993 avec la loi quinquennale, de nouvelles possibilités de
modulation ont été inscrites dans le Code du Travail.
Aujourd'hui, les entreprises disposent de trois types de modula-
tion, communément désignés types I, II et I11. Du type I au type
III, on note un élargissement des amplitudes de modulation
autorisées et un allégement des contraintes et contreparties
nécessaires pour la conclusion d'un accord. Il reste que la modu-
lation exige, y compris celle de type III un accord, au minimum
au niveau de l'entreprise.

31



dans le cas d’accords de branches étendus. Elle
offre également peu de contreparties nouvelles aux
salariés, en dehors d’une réduction de la durée du
travail. Dans ces conditions on ne s’étonnera pas
que les partenaires sociaux aient continué de mar-
quer une nette préférence pour la modulation de
type II.

Le temps partiel annualisé, instauré également
par la loi quinquennale (article 49), dans la méme
logique d’annualisation, mais sur une base indivi-
duelle et non plus collective, reprend les disposi-
tions existantes encadrant le temps partiel, a ceci
pres qu’elles peuvent désormais s’appliquer sur le
mois ou I’année et non plus strictement dans le
cadre hebdomadaire. Ce dispositif remplace le
contrat de travail intermittent créé par 1’ordonnan-
ce du 11 aoiit 1986. Empruntant ses dispositions a
la fois a la l1égislation sur le temps partiel (durée
individualisée) et au contrat d’intermittence (alter-
nance de périodes travaillées et de périodes non
travaillées), il retient de ces deux sources les dis-
positions les moins favorables aux salariés. Par
rapport au contrat d’intermittence, I’article 49 de
la loi quinquennale supprime deux dispositions
essentielles : I’encadrement conventionnel et la
référence a la nature de I’emploi (BELIER, 1994,
p. 177). Alors que le contrat d’intermittence se jus-
tifiait par I’apport de garanties a des salariés sou-
mis a des situations précaires de par la nature de
leur activité, le temps partiel annualisé élargit la
flexibilité de I’emploi au bénéfice des employeurs.

La loi quinquennale n’a pas fourni aux parte-
naires sociaux de dispositifs équilibrés susceptibles
d’encourager le dialogue social en matiére d’amé-
nagement du temps de travail. Mais le 1égislateur
pouvait-il aller plus loin sans modifier radicale-
ment la 1égislation sur la durée du travail dont les
principes essentiels (caractere collectif et inva-
riable de 1’horaire) ont été établis par la loi de
1936 ? L’introduction de la notion d’annualisation
marque une velléité d’aller dans ce sens, mais le
texte de la loi indique aussi 1’hésitation a franchir
ce pas.

Les entreprises privilégient
d’autres formes de flexibilité

En dépit d’un accueil favorable des organisa-
tions patronales, I’annualisation n’a pas connu le
succés espéré par ses promoteurs. Notre étude
montre les réticences aussi bien des entreprises que
des salariés a conclure des accords sur cette base.
Quelques entreprises ont su élaborer des solutions
originales d’annualisation associant flexibilité,
avantages sociaux, stabilisation de 1’emploi, voire
création de postes. Mais ces quelques cas ne sau-
raient faire oublier les réserves exprimées par les
salariés et leurs représentants a 1’égard de I’annua-
lisation du temps de travail.
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Si I’on s’arréte aux chiffres, force est de consta-
ter que I’annualisation du temps de travail telle que
la prévoit la loi quinquennale n’a pas généré une
forte dynamique de négociation sur ce théme. En
1994 et 1995, 68 accords de modulation de type III
ont été recensés contre 357 accords de modulation
de type II (6). La mise en ceuvre du temps partiel
annualisé est plus difficile 2 mesurer, la négocia-
tion d’un accord n’étant pas obligatoire. La relati-
ve faiblesse du recours aux dispositifs d’annualisa-
tion contraste aussi avec les besoins croissants des
entreprises en matiere de flexibilité, d’une part, et
avec le large éventail des dispositifs dérogatoires
permis par la loi, d’autre part. Cette apparente
contradiction met en évidence le décalage entre les
besoins et les pratiques des entreprises en matiére
de flexibilité et les logiques d’aménagement du
temps de travail permises par la loi. Mais, nous y
reviendrons, la complexité des dispositifs 1égisla-
tifs et réglementaires peut également dissuader les
entreprises de les utiliser.

L’annualisation de la durée du travail inscrite
dans la loi quinquennale intervient dans un contexte
ou la gestion de la flexibilité exige des réponses
variées dépassant le cadre strict des horaires de tra-
vail et ou les entreprises, prudentes sur ce th&me
qu’elles estiment conflictuel, font un usage cir-
conspect des dispositifs d’aménagement du temps
de travail. Un examen attentif des accords de
modulation de type III montre par ailleurs que les
entreprises concernées auraient pu mettre en place
des modalités identiques d” aménagement du temps
de travail en mobilisant la 1égislation antérieure-
ment en vigueur (7).

Cela dit, deux observations importantes nous
ameénent a nuancer sensiblement le constat d’une
relative inefficacité de la loi.

La premiere concerne 1’objectif principal des
entreprises qui ont eu recours aux dispositifs nou-
veaux. Il semble bien que les dirigeants aient été
moins sensibles aux outils mémes de la loi qu’a la
possibilité qu’elle leur offrait d’introduire 1’idée de
I’annualisation. De méme, celles qui n’ont pas uti-
lis€ ces outils ont souvent marqué leur intérét pour
I’annualisation. A cet égard, la portée symbolique
de la loi est plus importante que sa dimension ins-
trumentale. Ce constat pourrait expliquer la lenteur
des négociations de branche et le nombre limité
d’accords de modulation de type III, qui présente
les mémes limites que les formes précédentes de
modulation pour les entreprises soumises a des
variations non prévisibles de ’activité, ce qui est
le cas de la plupart des entreprises de notre échan-

(6) Ce chiffre correspond au nombre d'accords recensés par
les services du ministére du Travail, il ne prend pas en compte
les accords d'aménagement bénéficiant d'une exonération des
charges sociales selon les modalités de I'article 39 de la loi quin-
quennale et il ignore les éventuels accords dont n'auraient pas
eu connaissance les Directions départementales du Travail.

(7) Sauf, peut-étre, pour le temps partiel annualisé.
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tillon (voir le tableau 1 ci-dessous). En effet, la
modulation de la durée du travail ne permet aux
entreprises d’adapter leur volume de travail que si
I’ampleur des variations d’activité qu’elles ren-
contrent est connue suffisamment a I’avance et se
reproduit selon un cycle sinon annuel, du moins
régulier. Le caractére non prévisible des fluctua-
tions contraint les entreprises a faire appel a
d’autres modes de flexibilité qui, a la différence de
la modulation négociée, ne peuvent pas rentrer
dans un calendrier établi 2 ’avance.

La seconde observation découle de la précéden-
te : a partir du moment ot elles se sont engagées
dans la négociation d’un accord d’annualisation, les
entreprises mobilisent tous les outils disponibles de
flexibilité et ne se limitent pas a la modulation de
type III. Dans tous les cas observés, les négocia-
tions portent également sur la récupération des
heures supplémentaires, sur le développement du

temps partiel annualisé et, considérée comme un
complément, voire une modalité particuliere du
temps partiel annualisé, sur une gestion annualisée
des préretraites progressives. Cela donne des
accords d’autant plus complexes que ces entreprises
explorent parallélement toutes les autres possibilités
de souplesse interne ou externe parmi lesquelles le
développement d’organisations flexibles du travail
occupe une place essentielle. Du coup, le fait de
rechercher la flexibilité par un cumul de différents
outils permet aux entreprises d’utiliser ces derniers
de maniére modérée (utilisation exceptionnelle de
I’amplitude haute de la modulation, limitation du
nombre de temps partiels annualisés...).

La faible utilisation des dispositifs dérogatoires
contenus dans la loi quinquennale s’explique par la
préférence de nombreuses entreprises pour les
formes traditionnelles de gestion de la flexibilité
ou, de plus en plus, pour des systémes flexibles

Tableau 1

Degrés d’intensité et de prévisibilité des différents cycles de variation

cycle des variations d’activité

Entreprises saison

semaine jour

intensité

intensité

prévision

prévision intensité prévision

Ausec

Affiné

Express

Bédé

Déclic

Cathodic

Cuisson

Images

Pub

Ice Cream

Tricotage

Catalogue

J'Assure

Douceur

Assistance

Calque

Niveaux d'intensité et de prévisibilité

sensible forte

- trés forte

Le tableau ci-dessus rend compte 4 la fois de I'intensité des besoins de flexibilité des entreprises et de I'in-

certitude qui pése sur les prévisions d’activité.
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d’organisation du travail. L attrait exercé sur les
entreprises par les dispositifs de la loi quinquenna-
le est en tout cas insuffisant pour inciter les diri-
geants a modifier leurs pratiques en matiere de ges-
tion de la flexibilité : 1’utilisation de dispositifs
flexibles du temps de travail non sanctionnés par
des accords légaux d’aménagement du temps par-
tiel demeure fréquente, difficilement évaluable
mais décelable notamment a travers 1’augmentation
des horaires individualisés. Ces pratiques se déve-
loppent pour plusieurs raisons, soit parce que 1’en-
treprise n’a pas de représentation syndicale, soit
parce que la présence d’un accord de branche ne
rend pas nécessaire un accord d’entreprise, soit
enfin parce que les dispositifs d’aménagement du
temps partiel, y compris ceux de la loi quinquen-
nale n’apportent pas de réponse formelle satisfai-
sante aux variations d’activité caractérisées par un
haut degré d’incertitude.

Le recours aux autres formes de flexibilité, qu’il
s’agisse de modalités internes (stocks, heures sup-
plémentaires, chémage partiel) ou de modalités
externes (sous-traitance, emplois temporaires), per-
met aux entreprises de faire face aux variations
imprévues ou d’amplitude trop forte pour étre
absorbées par la modulation du temps de travail.
On remarque d’ailleurs que les entreprises subis-
sant des variations saisonnieres d’activité utilisent
volontiers la modulation (type I, II ou III) pour
accroitre leur flexibilité interne, sans pour autant
abandonner les autres modalités et notamment la
flexibilité externe (contrat a durée déterminée, inté-
rim). La mise en place des outils d’aménagement
du temps partiel apparait donc comme une réponse
partielle et complémentaire aux besoins de sou-
plesse, comme un élément d’une « gestion combi-
natoire » de la flexibilité.

Enfin, le développement de formes flexibles
d’organisations du travail depuis une dizaine d’an-
nées a complété la panoplie des entreprises en

matiere de flexibilité des horaires. Souvent
confrontées a des variations d’activité de forte
amplitude et peu planifiables, elles n’ont pas vu
dans les dispositifs d’aménagement du temps de
travail une réponse a la hauteur de leurs besoins.
Le développement de la polyvalence, I’encourage-
ment a la mobilité interne ont non seulement per-
mis de trouver des solutions satisfaisantes aux nou-
velles contraintes productives, mais, de plus, s’ins-
crivent dans une logique d’accroissement des com-
pétences et des qualifications des salariés. Dans
certaines entreprises, les organisations syndicales
font méme de la gestion des compétences une alter-
native a I’annualisation du temps de travail. Dans
cette optique, I’aménagement du temps de travail
devient un instrument de gestion « a la marge »
de la flexibilité.

Des effets sur ’emploi limités

La faiblesse du niveau de recours a la modula-
tion de type III et la modération des entreprises
dans I’application de ses possibilités se traduisent
par des effets sur I’emploi de faible ampleur. Bien
que I’on ne dispose pas d’une mesure globale de
ses effets, il ne fait pas de doute que 1’annualisa-
tion dans le cadre de la loi quinquennale n’a pas
généré un nombre élevé d’emplois.

La réduction du temps de travail prévue par les
accords de modulation de type III est souvent
faible (en général comprise entre 1 et 4%), et,
comme on peut le constater dans toutes les situa-
tions similaires d’accords de réduction du temps de
travail, elle ne concerne qu’un faible nombre de
salariés. De plus, I’entreprise, en modifiant son
organisation, cherche a optimiser I’utilisation de la
main-d’ceuvre : une partie de la réduction de la
durée du travail est ainsi compensée par des gains
de productivité. Ces derniers proviennent d’une

Tableau 2
Autres dispositifs de flexibilité utilisés par les entreprises recourant a la modulation de type Il
Dispositifs de flexibilité
Entreprises
travail temporaire polyvalence autres
Ausec intérim oui stocks
Cuisson intérim oui stocks
chémage partiel
Images intérim sous-traitance
Ice Cream intérim stocks
CDD chémage partiel
Catalogue intérim oui
CDD
Calque intérim oui stocks
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meilleure adaptation des horaires travaillés a la
charge de travail ; parfois, I’entreprise substitue
des emplois a temps partiel 2 des postes a temps
plein pour réaliser 1’adéquation optimale. De
maniere générale, il convient d’étre prudent dans
I’analyse des réductions d’horaires annoncées. Par
exemple, ’une des entreprises de 1’échantillon a
réduit le temps de travail des équipes de 39 a 35
heures, soit une réduction du temps de travail de
11%. Toutefois, cette opération est une mise en
conformité avec la législation sur le travail en
continu ; en outre, une partie des salariés concer-
nés travaillaient auparavant en équipe de sup-
pléance de fin de semaine et leur durée du travail
est ainsi passée de 24 a 35 heures (8).

Globalement, le volume d’emplois créés ou
maintenus est donc modeste, méme si des modali-
té€s concomitantes mais encore marginales, comme
la récupération des heures supplémentaires,
ouvrent des perspectives intéressantes. De ce point
de vue, les dispositifs de la loi quinquennale modi-
fient peu la problématique emploi-aménagement-
réduction du temps de travail que nous observons
depuis une quinzaine d’années. Il faut chercher
ailleurs les implications de 1’annualisation du
temps de travail sur I’emploi.

Incontestablement, 1’annualisation diminue le
recours a I’emploi précaire. D’ailleurs, cette réduc-
tion des contrats a durée déterminée et intérimaires
est souvent un objectif affiché lors des négocia-
tions, méme si, tous les cas observés le prouvent,
il n’est pas dans I’intention des directions de se
passer définitivement de ce type de flexibilité. En
augmentant leur capacité interne de flexibilité
grice a la modulation et au temps partiel annualisé,
les entreprises réduisent leurs besoins en flexibili-
té externe. Le volume global d’emplois (contrats &
durée indéterminée + emplois précaires) reste
stable, mais le nombre de contrats a durée détermi-
née et d’intérimaires diminue au profit des contrats
a durée indéterminée. Cependant, cet impact posi-
tif est peu visible et suscite le scepticisme des sala-
riés et de leurs représentants. D’abord parce que les
changements de statut concernent la plupart du
temps des personnes qui travaillaient déja dans
I’entreprise en contrats 2 durée déterminée ou
comme intérimaires ; ensuite parce que les pas-
sages en contrats a durée indéterminée se font, pour
une part, sous forme de temps partiel annualisé. On
voit alors se constituer une nouvelle filiere d’acces
a I’entreprise, la premiére étape étant le contrat a
durée déterminée, la seconde le contrat & durée
indéterminée a temps partiel annualisé, la troisie-
me étape, le contrat a plein temps.

Faible impact quantitatif mais réduction de
I’emploi précaire : I’annualisation du temps de tra-

(8) On doit toutefois préciser que c’est essentiellement 2 leur
demande qu’a été mise en place la nouvelle organisation. Cet
exemple confirme les réticences des salariés pour les équipes de
fin de semaine.
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vail agit sur I’emploi comme I’ont fait les lois pré-
cédentes relatives a ’aménagement du temps de
travail. Mais, 12 encore, il nous semble nécessaire
d’apporter une nuance importante, qui suppose un
changement de perspective dans I’analyse. Evaluer
'utilisation par les entreprises des dispositifs
d’aménagement du temps de travail au regard de
leurs variations d’activité est une approche partiel-
le du probleéme de la flexibilité. Elle ne permet pas,
entre autres, d’expliquer pourquoi des entreprises
soumises a des variations d’amplitude faible et
assez facilement prévisibles ont intérét 2 mettre en
place des accords d’annualisation du temps de tra-
vail treés €laborés. A I’évidence, les objectifs de ces
entreprises sont beaucoup plus larges : les dispo-
sitifs d’annualisation du temps de travail consti-
tuent pour elles un enjeu fort des changements
d’organisation et des modalités de gestion de la
main-d’ceuvre et des compétences.

Dans beaucoup d’entreprises, en effet, I’absen-
ce d’embauches depuis de nombreuses années
commence a poser des problémes graves de désé-
quilibre de la pyramide des 4ges, voire de déficit
de compétences. Dans un tel contexte, I’annualisa-
tion sous ses différentes formes (modulation, récu-
pération d’heures complémentaires, temps partiel
annualisé, mais aussi préretraites progressives)
apparait au moins autant comme un instrument de
gestion des fluctuations d’activité que comme une
opportunité de générer des mouvements de person-
nel devenus indispensables, sans attendre d’hypo-
thétiques départs et sans provoquer de dérive de la
masse salariale. En d’autres termes, 1’annualisation
permettrait, a coit faible, de constituer des marges
de manceuvre dans des situations oll ces derniéres
sont a priori limitées ou inexistantes. Le fait que
ces entreprises aient articulé leur réflexion sur
I’aménagement du temps de travail avec des pro-
jets de changements organisationnels et qu’elles
aient cherché a mobiliser systématiquement tous
les outils d’annualisation a leur disposition le
confirme.

Le cumul des outils d’annualisation génére des
mouvements de main-d’ceuvre qui, s’ils ne corres-
pondent pas nécessairement a des emplois nouvel-
lement créés, permettent de réaliser des
embauches. Le faible volume d’emplois créés
directement par la modulation du temps de travail
peut alors €tre accru par la prise en compte d’em-
bauches qui auraient de toute maniére été effec-
tuées et des remplacements de salariés 2 mi-temps
(temps partiel et préretraite progressive). Ainsi, en
cumulant les emplois créés, y compris les
embauches compensatoires dans le cadre des
conventions de préretraites progressives et les
recrutements en temps partiel annualisé d’anciens
contrat a durée déterminée, I’entreprise dispose
d’un argument fort dans les négociations, qui peut
séduire les organisations syndicales, particuliére-
ment attentives a cet aspect.

Le processus dans lequel 1’entreprise Cuisson
s’est engagée, illustre bien cette fagon d’intégrer
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les dispositifs d’annualisation dans une politique
globale de gestion des ressources humaines. Pour
cette entreprise qui avait connu un plan social par
le passé, ce changement correspond a une nouvel-
le stratégie industrielle et commerciale. Le lance-
ment d’un nouveau produit suppose d’améliorer la
qualité et la rapidité de livraison sans alourdisse-
ment des cofits de production. La direction doit
convaincre un personnel inquiet de la cohérence de
son projet et de ses avantages en termes d’emploi
et de conditions de travail. Les modalités de I’an-
nualisation proposées permettent d’améliorer 1’em-
ploi, notamment par I’embauche en contrat 4 durée
indéterminée d’anciens intérimaires, le recrutement
de quelques salariés en temps partiel annualisé et
une baisse de 52 heures de la durée annuelle du tra-
vail. Outre I’annualisation, 1’entreprise joue sur le
temps partiel annualisé, le temps partiel, I’intérim
et la polyvalence pour suivre au mieux les varia-
tions de la demande. L’embauche de jeunes permise
par I’accord d’annualisation, que ce soit en contrat
a durée indéterminée ou en temps partiel annualisé,
permet de rassurer le personnel en place et d’amé-
liorer la pyramide des 4ges.

Réticences des salariés

L’évolution de la 1égislation et des pratiques des
entreprises en matiere de flexibilité ont largement
contribué a ancrer dans I’esprit des salariés 1’idée
que les dispositifs d’aménagement du temps de tra-
vail correspondent plus & une contrainte qu’a une
amélioration de leurs conditions de travail et de
vie. Pour eux, I’annualisation ne peut qu’amplifier
ce sentiment. Mé&me si quelques entreprises ont
cherché a octroyer a leurs salariés une marge de
liberté dans la gestion de leurs horaires, les diffé-
rents dispositifs d’aménagement du temps de tra-
vail sont encore vécus comme contradictoires avec
les aspirations individuelles. Les perspectives
d’embauches qu’autorise 1’annualisation ne sont
pas de nature a lever le scepticisme des salariés.
L’attirance pour le partage du travail par une réduc-
tion de sa durée atteint trés vite ses limites si elle
ne s’accompagne pas d’une compensation sala-
riale intégrale. Il n’y a guére que pour les catégo-
ries hautes, maitrise et cadres, que le principe du
partage du travail et des revenus trouve quelques
partisans.

C’est sans doute le temps partiel annualisé qui
provoque le plus de contestations. De la part des
salariés concernés, bien siir, qui le vivent comme
un statut déprécié, mal rémunéré, une sorte de chd-
mage par intermittence, a la différence prés qu’il
n’est pas indemnisé comme tel et devient du coup
moins avantageux qu’un contrat a durée détermi-
née. L’idée que le temps partiel annualisé constitue
une voie d’acces a un temps plein, loin de les sécu-
riser, leur donne 1’impression qu’ils doivent é&tre
d’une disponibilité totale et qu’ils représentent la
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marge de souplesse de 1’organisation. Les salariés a
plein temps et les organisations syndicales s’in-
quigtent également du développement de cette nou-
velle forme d’emploi et manifestent leur crainte de
voir progressivement se réduire les emplois a
temps plein au profit des emplois a temps partiel
annualisé. Dans les entreprises qui ont signé des
accords d’annualisation, cette crainte est en partie
injustifiée. Certes, les contrats & temps partiel
annualisé se développent, mais ils se substituent a
des contrats a durée déterminée, et dés qu’ils ont
atteint le niveau correspondant aux besoins de
flexibilité, les entreprises n’envisagent pas de sys-
tématiser ce type de contrats. Il n’en reste pas
moins que le temps partiel annualisé peut difficile-
ment étre considéré comme une avancée sociale et
reste en majorité percu par les salariés concernés
comme une solution « par défaut ».

L’ opposition syndicale au temps partiel annuali-
sé€ s’est clairement manifestée lors des négociations
sur ce théme : les accords d’entreprise sur ce
théme sont peu nombreux (il faut rappeler aussi
qu’ils ne sont pas obligatoires) et n’ont recueilli
que peu de signatures syndicales. Il n’en va pas de
méme pour les accords globaux d’annualisation,
qui ont fait I’objet d’un relatif consensus qui ne
refléte que partiellement les positions confédérales.
Conformément aux positions centrales, la CFDT
semble étre, sur le terrain, 1’organisation la plus
réceptive aux nouvelles formes d’organisation du
temps de travail, a condition qu’elles soient accom-
pagnées de réductions d’horaires et de créations
d’emplois. D’autres organisations syndicales ont
exprimé un refus de principe de 1’annualisation,
entrainant parfois une rupture définitive des négo-
ciations sur 1’annualisation. Dans certains cas,
cependant, ces organisations ont signé de tels
accords compte tenu des circonstances locales et
des implications attendues sur 1’emploi, notam-
ment lorsque celui-ci était menacé.

A cbté des contestations relatives aux implica-
tions familiales et sociales de la flexibilité du
temps de travail, on retrouve également la crainte
d’un éclatement de la gestion collective des condi-
tions de travail. Mais cette crainte correspond 4 une
réalité qui est en train de changer. Dans les années
quatre-vingt, les entreprises ont eu tendance 2
concentrer les contraintes horaires sur une catégo-
rie particuliére de salariés (personnel temporaire ou
nouveaux embauchés). Cela a favorisé 1’apparition
de catégories peu intégrées dans 1’entreprise, voire
marginalisées (équipes fixes de nuit, équipes de fin
de semaine, temps partiels assurant les horaires
atypiques). Ces solutions se sont révélées instables
a terme et ont engendré une gestion « a deux
vitesses » du personnel. La tendance actuelle, telle
qu’elle apparait dans les entreprises ayant mis en
ceuvre I’annualisation du temps de travail, est plu-
tot & un partage équitable des contraintes horaires
entre les personnes d’une méme entité, mais a une
différenciation accrue entre les différents services
ou ateliers.
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Perspectives

L’observation du déroulement des négociations
dans les entreprises étudiées, que ces négociations
aient débouché ou non sur un accord, montre bien
que la recherche d’un compromis durable et
acceptable par les salariés a plus de chances
d’aboutir dans le cadre d’une démarche négociée
privilégiant I’information, la communication et la
concertation. Derriere des situations trés diverses
en apparence, on sent nettement se dégager deux
modeles distincts de démarche : I’un s’apparente-
rait & une négociation dans 1’urgence, sous la pres-
sion, avec des marges de négociation trés faibles
(modele imposé) ; I’autre, au contraire, serait assi-
milable a une démarche concertée de conduite de
projet d’aménagement du temps de travail (mode-
le négocié).

Le premier mode se rencontre fréquemment
dans les situation « de crise », I’urgence de la
situation laissant peu de marge de manceuvre 2 la
négociation. Mais c’est aussi un mode de gestion
courant dans les entreprises a faible représentation
syndicale et dans les activités soumises 2 une forte
concurrence. L’aménagement du temps de travail
imposé est parfois présenté en alternative a une
délocalisation de la production.

Le modele négocié, en revanche, est préféré
dans les situations de changement « a froid » de
I’organisation. La mise en place de ce modele se
situe souvent dans le prolongement de pratiques
anciennes de négociation, concernant notamment
I’aménagement du temps de travail, mais peut
aussi constituer ’amorce de telles pratiques.
L’aménagement du temps de travail est alors 1’oc-
casion de lancer une dynamique de négociation
collective dans 1’entreprise.

Le modele négocié d’aménagement du temps de
travail est une démarche itérative : la négociation
s’appuie sur une large concertation qui démarre dés
la formulation du probléme, la direction soumet-
tant aux organisations syndicales 1’énoncé de ce
probleme et leur demandant de proposer des solu-
tions. Par ailleurs, la démarche ne se limite pas 2
un face a face direction - syndicats. Les protago-
nistes de la négociation communiquent sur leurs
propositions respectives, des allers et retours sont
organisés avec ’ensemble du personnel, par 1’in-
termédiaire de réunions et de groupes de travail. La
hiérarchie est constamment associée & la démarche,
celle-ci se situant dans une logique d’anticipation
de tous les aléas envisageables et prévoyant des
garde-fous destinés a se prémunir contre toute
modification inopinée du contexte concurrentiel.
Un dispositif paritaire de suivi accompagne la mise
en ceuvre de I’accord, celui-ci étant en général révi-
sable et renégociable tous les ans.

La supériorité du modele négocié se manifeste
sur deux autres aspects :
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- L’accord est aussi pour les directions un outil
permettant d’associer les salariés et leurs représen-
tants aux objectifs stratégiques de 1’entreprise. Il
permet une institutionnalisation du dialogue social,
la signature d’un accord relativement consensuel
étant considérée comme au moins aussi importan-
te que les modalités concretes de flexibilité qu’il
permet.

- I ouvre une dynamique sociale qui permet a
I’entreprise de répondre aux problémes immédiats
qu’elle se pose, tout en ménageant des possibilités
futures d’ajustement. Dans un contexte écono-
mique en constante mutation, la démarche négo-
ciée ne fige rien et préserve la capacité de I’orga-
nisation a évoluer en fonction de contraintes nou-
velles. Autrement dit, le résultat attendu de la négo-
ciation se situe & court terme (I’accord d’entre-
prise), mais aussi a plus long terme dans le souci
de doter I’entreprise d’une organisation flexible et
adaptable.

Insister sur la qualité de la démarche et sur le
poids de la négociation sociale est aussi une manig-
re d’évaluer des dispositifs d’aménagement du
temps de travail de maniére moins instrumentale.
Le législateur congoit des outils répondant a des
attentes exprimées par les entreprises ; mais on
s’apercoit, et ce constat n’est pas nouveau, que leur
efficacité dépend moins de leur pertinence a priori
que de la maniére dont ils vont &tre mis en ceuvre.
De ce point de vue, le faible recours aux dispositifs
de la loi quinquennale souligne la difficulté
qu’éprouvent les partenaires sociaux a négocier for-
mellement sur la gestion du temps de travail et, plus
généralement, sur I’organisation du travail. Le blo-
cage actuel provient donc moins de 1’inadéquation
des outils que de la faiblesse de la volonté et des
craintes des acteurs et principalement des direc-
tions. Certaines d’entre elles laissent d’ailleurs
entendre clairement qu’elles attendent de la loi non
pas des outils nouveaux, mais plutét la levée de
contraintes fortes, au premier rang desquelles elles
placent la nécessité d’aboutir a un accord d’entre-
prise.

La loi quinquennale a assoupli la législation sur
le temps de travail dans la mesure ou elle a intro-
duit la notion d’annualisation jusque 12 absente. A
en juger par la réception de la loi dans les entre-
prises, c’est bien 1’idée de 1’annualisation qui a
retenu I’attention et c’est elle qui a inspiré la plu-
part des projets de modulation de la durée du tra-
vail que nous avons étudiés.

L’empilement progressif de dispositifs déroga-
toires a créé une certaine confusion. D’abord parce
que la législation et la réglementation sur le temps
de travail atteignent un niveau de complexité
excessif que certains directeurs des ressources
humaines qualifient de « désavantage concurren-
tiel » par rapport a leurs concurrents étrangers.
Ensuite parce qu’avec la loi quinquennale, le 1égis-
lateur est sans doute arrivé a I’extréme limite de ce
qu’il est raisonnablement possible de proposer
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pour moduler les horaires de travail dans le cadre
des principes affirmés en 1936. Comment appli-
quer correctement un ensemble de lois qui édictent
un principe et multiplient les possibilités d’y déro-
ger ? La rupture avec les principes de 1936, et
notamment la notion d’horaire collectif et la réfé-
rence hebdomadaire pour la durée du travail,
semble proche d’étre consommée, méme si la loi
quinquennale n’est en fait que 1’aboutissement
d’un mouvement engagé depuis une quinzaine
d’années.

Vraisemblablement, en allant au bout de cette
logique dérogatoire, la loi quinquennale contribue
a la prise de conscience d’une nécessité de refonte
de la législation prenant en compte la notion d’an-
nualisation. A moins de consentir au développe-
ment de la confusion et & la prolifération de dispo-
sitifs illégaux ou illicites, les pouvoirs publics ne
peuvent se désengager d’un tel chantier en laissant
aux seuls partenaires sociaux la charge de parve-
nir a des accords dans un cadre réglementaire
inchangé. |
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