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introduction 

Au fur et à mesure que se perpétuent dans les pays développés 
les incidences de ce qu'il est convenu d'appeler la crise, l'attention 
portée aux problèmes d'emploi et aux difficultés d'utilisation de la 
population active grandit et reste au tout premier plan, même si, de 
temps à autre, des accalmies relatives semblent se produire. Avec cet 
accroissement de l'inquiétude vécue par tous concernant le travail 
et ses modalités d'insertion dans l'entreprise, apparaît parallèlement 
une série d'analyses qui semblent chaque fois renouveler les termes 
dans lesquels se pose la question du plein emploi ou du bon emploi. 
Autour des trois pôles constitués par l'activité, l'inactivité et le chô- 
mage gravite un ensemble de propositions, de recettes les plus diver- 
ses, chacune cherchant à aborder «le problème» par rapport à la 
préoccupation qui l'anime, tout en se gardant bien, désormais, 
d'émettre une quelconque promesse. 

Il y a d'abord tous ceux pour qui une action en faveur de l'emploi 
prend la forme d'une politique économique de relance, fondée sur 
la consommation et l'investissement. L'objectif recherché est l'ac- 
croissement du nombre de postes de travail selon une logique keyné- 
sienne qui a largement dominé la phase de croissance. Mais la perpé- 



tuation de cette démarche dans un contexte qui a changé n'est pas 
sans entraîner d'autres difficultés; cela explique, sans nul doute, 
la méfiance dont elle est aujourd'hui l'objet. 

Il y a aussi ceux pour qui la politique de l'emploi se résume 
à une politique de l'entreprise. Améliorer l'emploi, c'est d'abord 
penser à la santé des entreprises, à leur capacité à investir et à inno- 
ver, c'est aussi leur laisser plus de liberté en réduisant les contraintes 
qui les enserrent. L'emploi de demain, c'est la rentabilité d'aujour- 
d'hui et, sans paraphraser une formule célèbre, on peut se demander 
si ce qui est vrai au niveau de l'entreprise est forcément optimal au 
niveau de la collectivité. 

Et puis, il y a enfin ceux qui élargissent le débat et qui, peu 
confiants dans les bienfaits de l'économie, vont jusqu'à se demander 
si l'emploi, l'insertion professionnelle, l'activité productrice, tels 
qu'on les conçoit traditionnellement, demeurent des objectifs possi- 
bles et souhaitables. 

C'est un autre rapport au travail qui est alors mis en avant; on 
évoque les possibilités de partage du travail; on réfléchit à l'arbi- 
trage travail-loisir ; on se pose en fait la question de savoir si l'emploi 
est vraiment un objectif majeur, pour tous, jusqu'à quel âge et selon 
quelle modalité. Le développement de l'économie souterraine, du 
travail informel ou des petits boulots en est peut-être le reflet. Le 
système économique étant de plus en plus avare d'emploi, à chacun 
de se débrouiller pour avoir un boulot. Dans cet élargissement du 
débat, l'entreprise n'est pas absente, elle cherche même à prendre 
appui sur ces «nouveaux» comportements à l'égard du travail, pour 
proposer des formules d'emploi qui lui soient opportunes. 

En même temps qu'il diminue, l'emploi change de nature et le 
type de rapport que chacun entretient avec lui va progressivement 
se modifier. Sur le plan strictement quantitatif, le nombre de postes 
de travail créé chaque année reste inférieur au nombre de postes qui 
disparaissent Pendant ce temps-là, l'effectif des personnes dési- 
reuses de travailler continue de s'accoître ; et si dans cette évolution, 
le profond désir d'insertion de la population féminine est tout à 

1. Galibert A., Le Dem J., Pisani-Ferry J., «Chômage pourquoi l'Europe?», Projet, 
n° 198. 1986. Plassart Y., «Objectif emploi», Liaisons sociales, Mensuel, n° 7, 1986. 
Madinier H., «Les créations et les disparitions d'emploi en France de 1982 à 1984», Bulle- 
tin des statistiques du ministère du Travail, Bilan de l'emploi, n  23, 24,1986. Gattaz Y., 
«L'emploi, l'emploi! », Le Monde, 9 mars 1986. 



f a i t  d é t e r m i n a n t ,  les p r o b l è m e s  de  p y r a m i d e  d e s  âges  e t  d ' a c c è s  d e s  

j e u n e s  à  l ' e m p l o i  r e s t e n t  e n c o r e  c r u c i a u x .  

A u - d e l à  d e  ces  é c a r t s  d é m o g r a p h i q u e s  b i e n  c o n n u s ,  c ' e s t  auss i  

le c o m p o r t e m e n t  d e s  e n t r e p r i s e s  à  l ' é g a r d  d e  l ' e m p l o i  q u i  s ' e s t  p r o -  

g r e s s i v e m e n t  m o d i f i é .  Les  e m b a u c h e s  n e  s u i v e n t  p l u s  les b e s o i n s  e t  

le p a r a l l é l i s m e  e n t r e  a c t i v i t é  é c o n o m i q u e  e t  e m p l o i  n ' e s t  p l u s  t o u t  à  

f a i t  le m ê m e .  A ins i ,  l o r s q u e  l ' a c t i v i t é  a u g m e n t e ,  la t r a d u c t i o n  d e  

c e t t e  v a r i a t i o n ,  e n  c r é a t i o n  n e t t e  d ' e m p l o i s ,  n ' a  p l u s  r i en  d ' a u t o m a -  

t i q u e .  L ' e m b a u c h e  d é f i n i t i v e  a p p a r a î t  m ê m e  c o m m e  l ' u l t i m e  déc i -  

s i o n ,  l o r s q u e  t o u t  a  é t é  e s s a y é  e t  l ' o n  c o n ç o i t  d è s  lo r s  q u e  l ' e n t r e p r i s e  

d i s p o s e  d ' a u t r e s  m o y e n s  p o u r  r é p o n d r e  à  u n e  a u g m e n t a t i o n  de  sa 

c h a r g e  d e  t r ava i l . . . ,  à  m o i n s  q u ' e l l e  n ' y  r e n o n c e ,  p a r  p e u r  d ' a v o i r  à  

e m b a u c h e r !  O n  c o m p r e n d  a ins i  t o u s  les a léas  d ' u n e  p o l i t i q u e  d e  

r e l a n c e  si les c o m p o r t e m e n t s  d e s  e n t r e p r e n e u r s  n e  s u i v e n t  pas .  

L ' e n t r e p r i s e  p e u t  b i e n  s û r  r e c o u r i r  à  d e s  f o r m e s  d e  t r ava i l  d ' a p -  

p o i n t ,  f o r m e s  q u i  c o n s t i t u e n t  p o u r  e l le  u n e  s o l u t i o n  p r é f é r a b l e  e t  

q u i  o c c u p e n t  u n e  p l a c e  m a j e u r e  d a n s  l ' a r s e n a l  d e  ses o u t i l s  d e  ges-  

t i o n .  C e l a  m o d i f i e  la s t r u c t u r e  d e  l ' e m p l o i .  Ce lu i -c i  n ' a  p l u s  u n e  r é a l i t é  

h o m o g è n e ,  se d é f i n i s s a n t  c o m m e  le c o n t r a i r e  d u  c h ô m a g e ,  m a i s  t e n d  

à  r e v ê t i r  d e  m u l t i p l e s  f a c e t t e s  q u i  s o n t  a u t a n t  d e  p o s i t i o n s  i n t e r m é -  

d i a i r e s  e n t r e  l ' e m p l o i  p e r m a n e n t  e t  l ' a b s e n c e  t o t a l e  d ' a c t i v i t é .  

Ces  f o r m e s  p a r t i c u l i è r e s  d e  t r a v a i l ,  c o n t r a t  à  d u r é e  d é t e r m i n é e ,  

i n t é r i m ,  t r a v a i l  s a i s o n n i e r ,  h o r a i r e s  a t y p i q u e s ,  s o u s - t r a i t a n c e  d e  

m a i n - d ' œ u v r e . . .  p e u v e n t  a p p a r a î t r e  m a r g i n a l e s  d è s  l ' i n s t a n t  q u ' e l l e s  

n ' a g i s s e n t  q u e  s u r  les f l u x  d ' e n t r é e  e t  q u ' e l l e s  n e  r e m e t t e n t  p a s  e n  

c a u s e  la s i t u a t i o n  d e  l ' e n s e m b l e  d e s  sa la r iés .  Mais  c e t t e  g e s t i o n  à  

c o u r t  t e r m e  d e s  f l u x  n ' e s t  p a s  s ans  i n c i d e n c e  s u r  les s t o c k s  ; p r o g r e s s i -  

v e m e n t ,  les sa la r iés  d e  l ' e n t r e p r i s e  d é c o u v r e n t  la c o h a b i t a t i o n  e t  d e  

s i m p l e  c o m m o d i t é ,  p o u r  f a i r e  f ace  à  la c o n j o n c t u r e ,  la m u l t i p l i c a t i o n  

e t  la d i f f é r e n c i a t i o n  d e s  s t a t u t s  d e v i e n t  p a r t i e  i n t é g r a n t e  d e  la l o g i q u e  
d e s  f i r m e s .  

Ce s o n t  les r e p r é s e n t a t i o n s  q u i  e n t r e n t  a l o r s  e n  j e u  c o m m e  p o u r  

p r e n d r e  le re la i  e t  l ' i d é e ,  s e l o n  l a q u e l l e  l ' e m p l o i  n e  s a u r a i t  ê t r e  q u ' u n  

s i m p l e  f a c t e u r  d e  p r o d u c t i o n ,  se d é v e l o p p e  t o u t  n a t u r e l l e m e n t .  

C ' e s t  a u  m a r c h é  d e  r é g u l e r  l ' a l l o c a t i o n  d u  t r ava i l  e n  d é t e r m i n a n t  les 

p r i x ,  les  q u a n t i t é s  e t  les c a r a c t é r i s t i q u e s  p r o d u c t i v e s .  T o u t  ce q u i  

p e u t  f r e i n e r  c e t t e  r é g u l a t i o n ,  e n  c o n s e r v a n t  à  l ' e m p l o i  u n  s t a t u t  pr ivi -  

légié ,  va  à  l ' e n c o n t r e  d e s  e x i g e n c e s  é c o n o m i q u e s  a c t u e l l e s .  

C e  s t a t u t  p r iv i l ég i é  t a n t  d é c r i é ,  c o r r e s p o n d r a i t  e n  fa i t  à  t o u t  ce 



qu i ,  p r o g r e s s i v e m e n t ,  a t r a n s f o r m é  la s i m p l e  r e l a t i o n  d e  t r ava i l  e n t r e  

sa la r ié  e t  e n t r e p r i s e ,  en  r e l a t i o n  d ' e m p l o i .  Si c e t t e  r e l a t i o n  d ' e m p l o i  

se c a r a c t é r i s e  d ' a b o r d  p a r  d e s  c r i t è r e s  j u r i d i q u e s  p r éc i s ,  la p e r m a -  

n e n c e ,  la s u b o r d i n a t i o n ,  ie l ien c o n t r a c t u e l  d i r e c t ,  il n e  f a u t  p a s  p o u r  

a u t a n t  o u b l i e r  la c o n j u g a i s o n  d e s  é l é m e n t s  q u i ,  a u  fil d u  t e m p s ,  s ' y  

s o n t  a t t a c h é s .  P o u r  r e p r e n d r e  B. R e t t e n b a c h  l ' e m p l o i ,  ce n ' e s t  

pas  s i m p l e m e n t  le c o n t r a i r e  d u  c h ô m a g e ,  ce n ' e s t  p a s  s e u l e m e n t  

u n  « t r ava i l » .  L ' e m p l o i  v é h i c u l e  a v e c  lui  de  n o m b r e u s e s  e x i g e n c e s  : 

la c o n t i n u i t é ,  la r e c o n n a i s s a n c e  d e  la q u a l i f i c a t i o n ,  la r é m u n é r a t i o n ,  

l ' a f f e c t a t i o n  à  u n  l ieu ,  d e s  c o n d i t i o n s  d ' h y g i è n e  e t  de  s é c u r i t é ,  l ' a c c è s  

à  la f o r m a t i o n  p e r m a n e n t e ,  le d r o i t  à  la r e p r é s e n t a t i o n ,  à  la p a r t i c i -  

p a t i o n  e t  à  l ' a c t i o n  co l l ec t i ve .  

A u j o u r d ' h u i ,  c e t t e  r e p r é s e n t a t i o n  d u  t r ava i l  se m o d i f i e  e t  l ' o n  

p e u t ,  d ' u n e  c e r t a i n e  m a n i è r e ,  c o n s i d é r e r  q u e  l ' e n t r e p r i s e  p r o c u r e  

c e r t e s  d u  b o u l o t ,  m a i s  n e  p r e n d  p l u s  t o u j o u r s  le r i s q u e  d ' o f f r i r  d e s  

e m p l o i s .  

E n  e f f e t ,  d e r r i è r e  les a n a l y s e s  s t a t i s t i q u e s  les p l u s  r é c e n t e s  m e t -  

t a n t  e n  a v a n t  l ' é c l a t e m e n t  d e  l ' e m p l o i  e n  d e  m u l t i p l e s  s i t u a t i o n s ,  

t r a n s p a r a î t  la f o n c t i o n n a l i t é  d e  ces  p r a t i q u e s .  Si l ' o n  v e u t  ê t r e  p r o v o -  

c a n t ,  o n  p e u t  c o n s i d é r e r  q u e  ces p r a t i q u e s  s o n t  e n  fa i t  le r e f l e t  d ' u n e  

s t r a t é g i e  p l u s  l o u r d e  e t  q u ' a u - d e l à  d e s  e x i g e n c e s  é c o n o m i q u e s  s u r  

l e sque l l e s  e l les  p r e n n e n t  a p p u i  , e l les  s o n t  l ' o c c a s i o n  d ' u n e  r e m i s e  

en  c a u s e  p r o f o n d e  d e s  p r a t i q u e s  e t  d e s  r e p r é s e n t a t i o n s .  R e m i s e  e n  

c a u s e  de  ce q u i  f u t  l ' h a b i t u d e  : l ' e m p l o i ,  de  ce q u i  f u t  la n o r m e  : le 

s a l a r i a t ;  d e  ce q u i  f u t  le c o n t e x t e  : l ' e n t r e p r i s e .  

C ' e s t  a l o r s  q u e  l ' e x a m e n  m i n u t i e u x  d e s  t e n a n t s  e t  d e s  a b o u t i s -  

s a n t s  de  l ' e n s e m b l e  d e s  f o r m e s  d e  r e c r u t e m e n t ,  d ' e m p l o i  e t  d ' u s a g e  

d e  la m a i n - d ' œ u v r e ,  à  p a r t i r  de  t o u t e s  les v a r i a b l e s  q u i  les c a r a c t é -  

r i s e n t ,  p r e n d  u n  sens  p l u s  p r o f o n d  e t  p e u t  a p p a r a î t r e  c o m m e  le f i l t re  

à  t r a v e r s  l e q u e l  t r a n s p a r a î t  p e t i t  à  p e t i t  ce q u e  p e u t - ê t r e ,  d e m a i n ,  la 

r é a l i t é  d e  l ' e m p l o i  e t  d o n c  le t y p e  de  r e p r é s e n t a t i o n  q u e  c h a c u n  

p o u r r a  se fa i re  d e  s o n  t rava i l .  

Mais  l ' e n j e u  p e u t  ê t r e  e n c o r e  p l u s  v a s t e  e t  c o n c e r n e r  la r e p r é s e n -  

t a t i o n  q u e  c h a c u n  p e u t  se fa i re  d u  m a r c h é  d u  t rava i l .  S o u s  l ' e f f e t  

2. Rettenbach B., «Diversité des formes juridiques de travail et restructuration des 
entreprises», Travail et Emploi n° 1, juin 1979. 

3. Thélot C., «Emploi et chômage : l'éclatement», Economie et statistique, n  193- 
194. nov.-déc. 1986. 

4. Gambier D., Analyse conjoncturelle du chômage, Paris, PUF, 1977. 



c o n j u g u é  d e  la c r i se  e t  d e s  s t r a t é g i e s  d e s  a c t e u r s ,  l ' i n t e r p r é t a t i o n  

u n i f i é e  d u  m a r c h é  d u  t r ava i l ,  à  p a r t i r  d ' u n e  n o r m e ,  l ' e m p l o i ,  e t  d ' u n  

a c c i d e n t ,  le c h ô m a g e ,  va c é d e r  la p l a c e  à  u n e  v i s i on  p lu s  d ive r s i f i ée .  

C ' e s t  l ' a p r è s - g u e r r e  q u i  a  f a i t  p r o g r e s s i v e m e n t  é m e r g e r  le c o n c e p t  

d e  p l e i n  e m p l o i  e m p l o i  p o u r  t o u s  d a n s  u n e  s o c i é t é  l i b é r a l e ,  e n  p r o -  

p o s a n t  u n e  i n t e r p r é t a t i o n  d e s  f l u c t u a t i o n s  d u  t r ava i l  a c c e p t a b l e  p o u r  

c h a c u n  d e s  p a r t i c i p a n t s .  C e t t e  i n t e r p r é t a t i o n ,  l a r g e m e n t  o f f i c i a l i s ée  

p a r  les  i n t e r v e n t i o n s  e t  les c a t é g o r i s a t i o n s  e f f e c t u é e s  p a r  les p o u v o i r s  

p u b l i c s ,  a e u  p o u r  i n c i d e n c e  m a j e u r e  d e  c r é e r  u n e  s é p a r a t i o n  t o t a l e  

e n t r e  les  r e s p o n s a b i l i t é s  d e s  sa la r iés  e t  ce l les  d u  s y s t è m e  p r o d u c t i f .  

Le  s y s t è m e  p r o d u c t i f ,  e n  r a t i o n a l i s a n t  la g e s t i o n  d e  la f o r c e  d e  t ra -  

vail ,  é t a b l i t  de  f a ç o n  s t r i c t e  e t  o b j e c t i v e  la s i t u a t i o n  d u  t r a v a i l l e u r  

sa la r ié .  Ce  d e r n i e r ,  e n  v o y a n t  p r o g r e s s i v e m e n t  se p e r f e c t i o n n e r  les 

o u t i l s  d e  g e s t i o n  e t  se d é v e l o p p e r  les  m o y e n s  d ' a n t i c i p a t i o n ,  a  le s en -  

t i m e n t  q u e  l ' e n t r e p r i s e  p r e n d  à  s o n  c o m p t e  la r e s p o n s a b i l i t é  d e s  

f l u c t u a t i o n s  d u  t r ava i l .  L ' e m p l o i  d e v i e n t  la n o r m e  e t  l ' o n  c o m p r e n d  

a lo r s  q u e  l ' e x c e p t i o n  à  la règle  q u e  c o n s t i t u e  le c h ô m a g e  su ive  la 

m ê m e  l o g i q u e  e t  s o i t  i n t e r p r é t é e  c o m m e  u n e  s o r t e  de  c o m p l é m e n t  

d e  la n o r m e .  Le  t r a v a i l ,  o r g a n i s é  p a r  le s y s t è m e  p r o d u c t i f ,  e t  le n o n  

t r ava i l ,  « a c c i d e n t »  d a n s  c e t t e  o r g a n i s a t i o n ,  s o n t  a l o r s  e t  a v a n t  t o u t  

d e s  é t a t s  e x t é r i e u r s  à  l ' i n d i v i d u .  Ce  d e r n i e r  t r a n s i t e  é v e n t u e l l e m e n t  

d ' u n  é t a t  à  u n  a u t r e  m a i s  a c c e p t e  c e t t e  m o b i l i t é ,  d è s  l ' i n s t a n t  q u e  

les i n s t i t u t i o n s  o r g a n i s e n t  l ' é t a t  d e  c h ô m e u r  s e l o n  les m ê m e s  règ les  

q u i  o n t  p e r m i s  d ' o b j e c t i v e r  la r e l a t i o n  d ' e m p l o i  ( a n c i e n n e t é ,  q u a l i f i -  

c a t i o n ,  d u r é e . . . ) .  C e t t e  t r a n s i t i o n  e s t  f a c i l i t é e  ca r  d e s  r e l a t i o n s  d e  

c o m m e n s u r a b i l i t é  s o n t  é t a b l i e s  e n t r e  d e u x  f o r m e s  d ' é v a l u a t i o n .  O n  

r e t r o u v e  l ' a n a l y s e  q u e  fa i t  R .  S a l a i s  d u  c o n c e p t  d e  c h ô m a g e .  

A u j o u r d ' h u i ,  c e t  é l o i g n e m e n t  d u  sa l a r i é  p a r  r a p p o r t  a u x  f l u c t u a -  

t i o n s  e t  la n o n  r e s p o n s a b i l i t é  q u i  p o u v a i t  e n  r é s u l t e r  d u  f a i t  d e s  r e p r é -  

s e n t a t i o n s  c o l l e c t i v e s  d o m i n a n t e s ,  s o n t  r e m i s e s  e n  c a u s e .  L ' e n j e u  

d i f f u s  e s t  l ' a c c e p t a t i o n  p r o g r e s s i v e ,  p a r  t o u s ,  d e  m u l t i p l e s  é t a t s  i n t e r -  

m é d i a i r e s  e t  é t r a n g e r s  a u x  r e p r é s e n t a t i o n s  q u i  o n t  r é s u l t é  d ' u n e  

v i s i on  u n i v o q u e  d u  m a r c h é  d u  t r ava i l .  Le  s a l a r i é  n ' e s t  p l u s  e x t é r i e u r  

a u  s y s t è m e  p r o d u c t i f ,  il e n  e s t  p a r t i e  i n t é g r a n t e  e n  t a n t  q u ' a g e n t  e t  

5. Mine A., «La fin du plein emploi: accident ou fatalité:», Le Débat, n° 2, 1980. 
Stewart M., Keynes, Coll. Points, Paris, Le Seuil, 1976. 

6. Salais R., «La formation du chômage moderne dans les années 1930», Economie et 
statistiques, n° 155, 1983. Salais R., Baverez N., Reynaud B., L'invention du chômage, 
Coll. Economie en liberté, Paris, PUF, 1986. 



quand même s'interroger sur la réalité de son autonomie quand on 
sait que le management, même participatif, reste une forme d'em- 
prise majeure de l'organisation sur l'individu. 

Redonner plus de dynamisme à l'acteur salarié apparaît comme 
un moyen, plus efficace, d'arriver à un meilleur usage du travail. 
Dès lors, cette stratégie s'analyse plutôt comme une marge de manœu- 
vre à l'intérieur d'une dépendance accrue à l'égard de l'organisation. 
La règle du jeu y est tacitement intériorisée et chaque salarié est 
amené à penser comme l'entreprise. 

Par rapport à ce constat, deux points de vue sont évidemment 
possibles. Dans une première perspective, qui serait celle de l'entre- 
prise, cette relation de travail rénovée conservera toute sa validité 
tant qu'elle sera efficace. Le nouveau management, en conciliant 
des aspirations individuelles profondes et les exigences productives, 
a trouvé une issue pour l'instant prometteuse. Par contre, dans la 
perspective du salarié, on peut continuer à s'interroger sur la réalité 
de son autonomie. Cette autonomie sera d'autant plus faible qu'il 
n'aura pas, ou peu, participé à l'élaboration des règles et, a fortiori, 
à la réflexion sur la règle générale du jeu. 



1 0  

négocier 

La gestion du travail ne se déroule pas dans un univers aseptisé 
où n'existerait aucun conflit et aucun rapport de pouvoir. La réalité 
est, bien sûr, différente et si nous n'avons pas, jusqu'à présent, ana- 
lysé de manière explicite le rôle et l'action syndicale, c'est pour nous 
consacrer d'abord aux données techniques et économiques. 

Le salarié, qu'un management nouvelle manière cherche à dyna- 
miser, est aussi un acteur dont les conceptions du travail et les inté- 
rêts économiques peuvent être bien différents. Au lieu de faire corps 
avec l'entreprise, il peut se coaliser contre... et c'est à ce moment 
que toutes les analyses qui précèdent peuvent paraître bien déri- 
soires si elles font l'économie de comportements qui ne convergent 
pas totalement avec ceux de l'entrepreneur. 

Cette convergence, qui pourrait prendre la forme d'un consensus 
«pour sauver l'emploi», n'est pas perçue de la même manière par 
les principales centrales syndicales. C'est là un constat d'évidence 
et une première difficulté. Cependant, cette distance à l'égard de ce 
qui demeure une prérogative patronale semble aujourd'hui se réduire 
et l'on observe une interpénétration plus nette des domaines respec- 
tifs. Le patronat conteste et se lance dans la gestion sociale pendant 
que le syndicalisme, de son côté, pénètre dans l'univers de la gestion. 

Cette ouverture n'est pas sans signification et cet enjeu commun, 
que semble constituer l'emploi, pourrait être un moyen de renforcer 
la négociation dans l'intérêt bien compris des partenaires en pré- 
sence. 



1 - UN SYNDICALISME DIVISE QUI type="BWD" CEPENDANT 
DANS LA LOGIQUE DE LA GESTION 

1 / Un manque d'homogénéité 

Non seulement, l'homogénéité du collectif de travail est large- 
ment battu en brèche par les mutations économiques et les politi- 
ques d'emploi, mais on observe toujours des clivages idéologiques 
importants, entre syndicats, lorsqu'il s'agit d'énoncer des solutions 
pour l'emploi. 

La division du collectif de travail a été depuis longtemps dénon- 
cée et l'on peut rappeler que l'un des objectifs des lois Auroux 
de 1982 fût justement de reconstituer la collectivité de travail. 
Différencier les statuts, c'est, en quelque sorte, diviser les travail- 
leurs et supprimer toute possibilité de rencontre autour d'un thème 
revendicatif. Cette différenciation a, comme on l'a vu, de multiples 
aspects car elle peut porter aussi sur les conditions de travail, les 
chances de formation, les niveaux de rémunération. En individuali- 
sant le plus possible les conditions de chacun, l'entrepreneur enlève 
du poids à une logique de défense d'intérêts d'abord collectifs. 

Mais, si les soutiens du syndicalisme se sont quelque peu modi- 
fiés, leurs divergences restent très significatives lorsque l'on pose le 
problème des convergences d intérêt. Il est d'ailleurs tout à fait 
intéressant d'observer que le clivage central entre les différents 
courants syndicaux ne se résume plus seulement à l'opposition 
réformiste-révolutionnaire, mais prend plutôt comme point d'appui 
l'acceptation ou le refus d'un bien commun aux entreprises et aux 
salariés. Dans ce clivage, la parenté historique entre le syndicat FO 
et la CGT réapparaît très nettement car ceux-ci demeurent systéma- 
tiquement hostiles à ce qui laisserait supposer une absence d'opposi- 
tion, voire un consensus réel. Très différents sont, bien sûr, les points 
de vue des autres centrales et en particulier de la CFDT, pour qui 
l'intérêt supérieur de la classe ouvrière peut quelquefois trouver un 
début de satisfaction dans l'acceptation d'une logique gestionnaire. 
Comme nous l'avons déjà observé, un meilleur emploi pour tous 
peut constituer cet enjeu supérieur même s'il passe par quelques 
concessions. 

L'éventualité d'un consensus ou le caractère irréductible de 
l'opposition jalonnent bien évidemment toutes les grandes négocia- 



tions de caractère national et interprofessionnel. Dans bien des cas, 
ce sont les conceptions de l'emploi qui sont en jeu et qui vont déter- 
miner les chances d'aboutir. La peur viscérale de voir le résultat des 
luttes, qui ont fait de l'emploi autre chose qu'un simple boulot, dis- 
paraître sous la pression patronale et les justifications économiques, 
est bien sûr très forte. D'un autre côté, la crainte de ne plus maî- 
triser ce qui se passe dans les entreprises et d'être débordé par les 
salariés, n'est pas non plus inexistante. Les positions sont tranchées 
et chacun, selon son intérêt, défendra ce qu'il pense être l'ortho- 
doxie. D'où des réactions qui peuvent paraître irrationnelles car 
elles ne permettent pas de déboucher sur un accord apportant, à 
chacun des partenaires, un avantage réel. 

Si ces divergences existent, on observe cependant une pénétra- 
tion progressive des syndicats dans l'univers de l'entrepreneur. Dans 
bien des cas, à la logique contestataire se surajoute une logique 
gestionnaire. 

2/  Une interpénétration des domaines réservés 

On assiste, d'une certaine façon, à un intérêt accru des direc- 
tions pour le social et à une curiosité croissante des représentants 
du personnel pour les systèmes de la gestion. En effet, le patronat 
empiète largement sur le domaine traditionnel du syndicalisme en 
recherchant, chaque fois qu'il le peut, la performance sociale et la 
satisfaction du salarié. La mise en place de politiques d'information 
et de communication, la possibilité de s'exprimer, de participer à 
des «cercles de qualité», l'écoute des souhaits en matière de forma- 
tion et de qualification, participent d'une logique toute nouvelle 
qui court-circuite quelque peu les syndicats. Le renforcement de la 
fonction personnel et les compétences accrues de la hiérarchie en 
matière sociale concourent aussi largement à cette reprise en main. 
C'est tout le «capital d'insatisfaction» que gère le syndicat, et qui 
fonde son pouvoir, qui en sera d'autant diminué. Si l'on ajoute à 
cette longue liste, le fait, que depuis plusieurs années, le patronat 
revendique pour dénoncer l'irréversibilité des avantages acquis, on 
comprend la nécessité dans laquelle peut se trouver le syndicalisme 
de pénétrer, à son tour, dans le domaine des directions. 

Par ses liens avec les élus au Comité d'Entreprise et par sa parti- 
cipation directe aux négociations sur les salaires, la durée et les 



conditions de travail, le syndicat acquiert un meilleur contrôle sur 
les décisions de production et sur la politique économique menée 
dans l'entreprise. Mieux informés sur les produits, les marchés, 
l'investissement, la situation des salariés, les syndicats participent 
plus activement aux plans de formation, suivent de très près l'évolu- 
tion des effectifs et le travail d'appoint. En cas d'événements impor- 
tants, tels que l'introduction de nouvelles technologies ou des plans 
de restructuration, leur rôle devient de plus en plus important. 

Si des droits nouveaux sont venus enrichir leur possibilité de 
contrôle d'intervention et de négociation, c'est surtout un change- 
ment d'attitude qui est le plus souvent observable. Lorsqu'une 
information sur la gestion est recherchée, la présence de cabinets 
d'expertise comptable spécialisés les y aident, leur incompétence est 
en fait moins dénoncée même si les procès d'intention demeurent. 

Ce faisant, c'est plus sur ce qui se «trame» dans l'entreprise que 
sur les résultats économiques que s'oriente la contestation. On peut 
même, à la limite, considérer qu'il a un déplacement du terrain 
d'affrontement et que désormais, c'est en «amont» que les syndicats 
veulent être prêts à intervenir. Cela ne sera pas sans effet sur les 
chances d'une définition concertée des contours de l'emploi. 

II - UNE NÉGOCIATION SUR LES CONDITIONS MEME DE LA 
PRODUCTION ET DE L'EMPLOI 

Il y a, en la matière, des signes prometteurs et des propositions 
qui demeurent à l'état d'expérience. Car, non seulement ce sont les 
modalités même de la gestion et les différents compromis qui sont 
discutés, mais il y a quelquefois plus et des démarches concertées 
arrivent à repenser les fondements même des règles qui sont 
appliquées. 

1 / Aller plus en amont 

Il est bien certain que les négociations entre syndicats et entre- 
prises doivent trouver des terrains et des moments privilégiés. Pen- 
dant longtemps le terrain fut celui de la distribution des résultats 
et le «moment» de l'affrontement faisait suite au «moment» de 
l'exploitation. Avec la crise, ce moment va changer, il ne va plus 



seulement se situer en aval, lors du partage du surplus, mais aussi en 
amont. C'est ce type de changement que les négociations des années 
1980, même lorsqu'elles n'aboutissaient pas, ont progressivement 
mis en évidence. Selon J.-F. Amadieu, la discussion sur le temps de 
travail, les statuts, les mutations technologiques, «représente pour 
les syndicats une adhésion à un nouveau type d'organisation et de 
gestion «flexible» de la production. Le moment de l'intervention 
des salariés se situe alors dans le processus de gestion des conditions 
de la production. Les intérêts mutuels des partenaires sociaux se 
rejoignent pour que l'entreprise survive » C'est là une remarque très 
importante; car l'objectif commun, ce qui va faire glisser le syndicat 
vers des considérations de gestion, donc parler le même langage que 
l'entreprise, c'est bien encore une fois l'emploi. 

Cette volonté d'anticipation et d'intervention, sur les modalités 
mêmes de la gestion du travail, conduit inévitablement à un recen- 
trage des négociations au niveau de l'entreprise. C'est à son niveau 
que toute intervention devient pertinente et qu'une discussion peut 
aboutir à des résultats composites permettant à chacun d'y trouver 
un avantage. D'une certaine façon, avec l'emploi, l'objet des dis- 
cussions n'est plus un jeu à somme nulle où ce que l'un gagne, l'autre 
le perd, mais plutôt un jeu mixte où des avantages réciproques peu- 
vent être obtenus à condition qu'un terrain de négociation soit 
possible. On a beaucoup parlé, à propos des négociations récentes, 
de la logique du «donnant donnant», mais il est clair que, derrière 
cette logique, il y a en fait une avancée pour chacun des partenaires. 

Cette remontée vers l'amont devrait aller plus loin si l'entreprise 
veut concilier le besoin de s'adapter et le souci d'une autonomie au 
profit de ses membres. C'est là une hypothèse mais des travaux 
récents, alliant la recherche théorique et l'application sur le terrain, 
ont progressivement fait émerger des propositions qui, si elles s'avè- 
rent réalisables, apporteraient un début de solution à la gestion de 
l'emploi. Selon ces analyses, la discussion et la négociation ne doivent 
pas porter seulement sur l'application des règles mais aussi sur leur 
fondement. Et, à la limite, ce qui doit d'abord être négocié concerne 
les outils de gestion. 

1. Amadieu J.-F., Mercier N., le débat de la flexibilité, Sociologie de travail, n° 2, 
1986. Amadieu J.-F., Le développement du syndicalisme d'entreprise. Quelques obser 
vations convergentes, Thèse, Paris Dauphine, 1986. 



2 / R e p e n s e r  les  o u t i l s  d e  g e s t i o n  

Q u e l s  q u e  s o i e n t  les a s s o u p l i s s e m e n t s  q u i  p e u v e n t  i n t e r v e n i r  

d a n s  l ' a m é n a g e m e n t  d u  t e m p s ,  d a n s  l ' o r g a n i s a t i o n  d e s  t â c h e s  o u  d a n s  

le s y s t è m e  d e  p r i se  d e  d é c i s i o n ,  la t o t a l i t é  d e  l ' e n t r e p r i s e  r e s t e  e n  

fa i t  e n f e r m é e  d a n s  u n e  s o r t e  d e  « t e c h n o l o g i e  i n v i s i b l e »  c o n s t i t u é e  

d ' o u t i l s  d e  g e s t i o n  q u i  s o n t  a u t a n t  d e  n o r m e s  e t  de  m a n i è r e s  d ' a p p r é -  

c ie r  la r é a l i t é  p r o p r e  à  l ' e n t r e p r i s e .  C e t t e  « t e c h n o l o g i e »  e n c a d r e ,  

n o n  s e u l e m e n t  le t r ava i l  d e  t o u s ,  c ' e s t  sa  f i n a l i t é  p r e m i è r e ,  m a i s  

auss i  le t r ava i l  d e s  d i r i g e a n t s  d e  l ' e n t r e p r i s e  ils c o m m a n d e n t  inévi -  

t a b l e m e n t  les c h o i x  p o s s i b l e s  e t  les a c t i o n s  à  e n t r e p r e n d r e  sans  

la isser  la p l a c e  à  r i e n  d ' a u t r e .  N o n  s e u l e m e n t  les r e s p o n s a b l e s  s o n t  

«esc l aves»  de  l eu r s  o u t i l s ,  m a i s  s u r t o u t  c e u x - c i  n e  r e f l è t e n t  p a s  

t o u j o u r s  p a r f a i t e m e n t  la r é a l i t é .  

Ces  règ les  d e  g e s t i o n ,  e n  r é d u i s a n t  la r éa l i t é ,  p e u v e n t  c o m p r o -  

m e t t r e  la r é a l i s a t i o n  d ' o b j e c t i f s  é c o n o m i q u e s  m a j e u r s .  A i n s i ,  p a r  

e x e m p l e ,  d a n s  la g e s t i o n  d ' u n  a t e l i e r ,  les c r i t è r e s  d e  g e s t i o n  e t  d o n c  

d ' o p t i m i s a t i o n  p e u v e n t  ê t r e  e x c l u s i v e m e n t  f o n d é s  s u r  le t a u x  d ' o c c u -  

p a t i o n  d e  la m a i n - d ' œ u v r e  d i r e c t e ,  a l o r s  q u ' e n  fa i t  les c o û t s - m a c h i n e s ,  

avec  l ' a u t o m a t i s a t i o n ,  d e v i e n n e n t  b e a u c o u p  p l u s  é levés  e t  r e n d e n t  

n é g l i g e a b l e s  les c o û t s  s a l a r i a u x .  D ' a u t r e s  e x e m p l e s  p o u r r a i e n t  ê t r e  

auss i  c i t é s  e t  c o n c e r n e n t  les s y s t è m e s  d e  c l a s s i f i c a t i o n ,  les  p l a n s  d e  

f o r m a t i o n  o u  les gr i l les  d e  r é m u n é r a t i o n .  

L ' e s s e n t i e l  de  l ' a n a l y s e  va r é s i d e r  d a n s  d e s  p r o p o s i t i o n s  c o n c r è -  

tes .  S e l o n  M. B e r r y  e t  C. M i d l e r  la s eu le  i s sue ,  p o u r  f a i r e  e n  s o r t e  

q u e  c h a c u n  n e  so i t  p l u s  « i n s t r u m e n t é »  e t  q u e  la g e s t i o n  t i e n n e  

c o m p t e  d e s  r é a l i t é s ,  c o n s i s t e  à  r e d o n n e r  à  c h a q u e  a c t e u r ,  n o n  p a s  

u n e  s i m p l e  m a r g e  d e  m a n œ u v r e ,  m a i s  la c a p a c i t é  d e  n é g o c i e r  e t  d e  

r e n é g o c i e r  les règ les  q u i  d é f i n i s s e n t ,  o r g a n i s e n t  e t  é v a l u e n t  le t r ava i l .  

C ' e s t  d e  c e t t e  e x i g e n c e  q u e  p e u t  r é s u l t e r  u n  r ée l  c o n s e n s u s .  

P o u r  r e p r e n d r e  u n e  e x p r e s s i o n  d e s  a u t e u r s ,  il s ' ag i t  d ' u n e  r égu la -  

t i o n  d u  c o n s e n s u s  d e  t y p e  n é g o c i a t o i r e ,  f o n d é e  s u r  d e s  p r o c é d u r e s  

d ' a n a l y s e s  p e r m a n e n t e s  d e  la r é a l i t é  d e  l ' e n t r e p r i s e .  La  r é a l i t é  e s t  

p l u s  c o m p l e x e  e t  les o u t i l s  s o n t  r é d u c t e u r s ;  c ' e s t  l à  u n e  b a n a -  

2. Berry M., Une technologie invisible? L'impact des instruments de gestion sur l'évo- 
lution des systèmes humains, Centre de Recherche en Gestion de l'école polytechnique, 
Paris, 1983. 

3. Midler C., Les concepts au concret. Réflexion sur les liens entre système technique 
et système de gestion, in Le travail. Salais R. et Thévenot L., Eds INSEE Economica, Paris, 
1987. 



l i té . . .  m a i s  les  c o n s é q u e n c e s  q u e  l ' o n  d o i t  e n  t i r e r  s o n t  p l u s  o r i g i n a l e s .  

S e l o n  M. B e r r y ,  p o u r  se  d o t e r  d ' o u t i l s  d ' a n a l y s e  d u  c o m p l e x e ,  

il f a u t  t r o u v e r  d e  n o u v e l l e s  m o d a l i t é s  d e  c o n s t i t u t i o n  d e  ces  o u t i l s ,  

q u i  v o n t  ê t r e  d e s  m o d a l i t é s  n é g o c i é e s  e t  q u i  v o n t  f a i r e  e n  s o r t e  q u e  

l ' e n s e m b l e  d e s  a g e n t s  p u i s s e  ê t r e  e n  p o s i t i o n  d e  s ' e x p r i m e r  s u r  la 

r é a l i t é ,  p a r c e  q u ' e l l e  e s t  c o m p l e x e  e t  l oca l i s ée  a u t o u r  d e  c h a q u e  

a g e n t .  L ' e x i g e n c e  d ' u n e  t e l l e  d é m a r c h e  e s t ,  o n  le v o i t ,  c o n s i d é r a b l e  

p u i s q u e  l ' i n n o v a t i o n  r é s i d e  d a n s  la m a n i è r e  d e  c o n c e v o i r  les o u t i l s  

p l u s  q u e  d a n s  la f a ç o n  d e  les f a i r e  a c c e p t e r .  C ' e s t  a ins i  u n  r a p p o r t  

a u x  o u t i l s  ( e t  d o n c  a u  p o u v o i r )  q u i  d o i t  ê t r e  m o d i f i é  d e  m a n i è r e  

à  ce q u e  c e u x - c i  n e  d o m i n e n t  p l u s  les a g e n t s  e t  l e u r  r e s t i t u e n t  l e u r  
r ô l e  d ' a c t e u r .  

C e t t e  u l t i m e  p r o p o s i t i o n ,  q u i  f e r a i t  p a r t i c i p e r  l ' i n d i v i d u  à  u n e  

a p p r é c i a t i o n  é v o l u t i v e  d u  t r ava i l  à  a c c o m p l i r  e t ,  à  la l i m i t e ,  à  sa  

p r o p r e  é v a l u a t i o n ,  p e u t  a v o i r  u n  c a r a c t è r e  q u e l q u e  p e u  u t o p i q u e .  

Il s e r a i t  m a î t r e  d e s  c o n d i t i o n s  d e  sa  p r o p r e  s u b o r d i n a t i o n ,  t o u t  

e n  g é r a n t  s o n  t r a v a i l  e n  f o n c t i o n  d e s  dé f i s  d e  l ' e n v i r o n n e m e n t .  Q u o i  

d e  p l u s  p a r f a i t  p o u r  r e f a i r e  d u  t r a v a i l  u n  v é r i t a b l e  e m p l o i . . .  d e  
s o i - m ê m e  ! 





conclusion 

En nous plaçant résolument dans l'optique de l'entrepreneur, 
nous avons quelque peu négligé cette dimension globale de l'emploi 
qui continue à revêtir la forme dramatique du chômage. 

Se poser alors la question des contours de l'emploi, lorsque le 
nombre de chômeurs s'accroît d'une manière inexorable, peut paraî- 
tre bien dérisoire. Car, pour beaucoup, un simple «boulot» serait 
déjà un soulagement inespéré. On peut même estimer qu'une réflexion 
sur les politiques économiques à mettre en œuvre, aurait peut-être 
été plus utile. L'emploi de demain sera bien sûr la conséquence des 
politiques nationales et internationales, mais il ne sera pas que cela. 
En effet, et c'est ce que nous avons tenté de montrer tout au long 
de ce livre, l'emploi n'est pas le résultat d'une seule relation mécani- 
que, qui ferait l'impasse sur ce qui se passe au sein de l'entreprise. 
Celle-ci a une autonomie et on ne saurait la considérer comme un 

simple organe de transmission des situations imposées par le marché. 
Selon nous, l'entrepreneur peut interférer dans cette relation 

mécanique et façonner, en fonction de ses exigences, le travail dont 
il aura besoin. La crise n'est pas seulement une insuffisance prolon- 
gée de la demande adressée à la firme. Elle se traduit aussi par une 
impossibilité de prévoir les différents états de cette demande et on 
comprend dès lors la tentation de tout entrepreneur : tirer parti de 
l'incertitude pour modifier d'une façon déterminante la relation 
de travail. 



C'est à ce niveau-là que se situe notre contribution. Elle s'efforce 
de mieux comprendre et conduit à une forme de mise en garde. 
La compréhension provient des justifications, souvent incontourna- 
bles, qui conduisent l'entrepreneur à gérer différemment le travail 
pour ne pas mettre en jeu la survie de toute l'entreprise. Mais, dans 
cette recherche d'une meilleure adaptation du travail, l'entrepreneur 
risque de perdre de vue le contenu de l'emploi pour ne se fier qu'à 
une logique strictement économique qui appréhende en fait très mal 
la réalité de la relation de travail. C'est là, bien sûr, qu intervient la 
dénonciation. Rechercher une flexibilité tout azimut, c'est inévita- 
blement créer des situations sociales dangereuses et se cantonner 
dans une vision à très court terme du travail. Préférer le boulot à 
l'emploi et se fier aux arbitrages permanents du marché, ne consti- 
tuent pas les vraies issues pour l'entreprise et, a fortiori, pour la 
société. 

Selon nous, l'amélioration de la compétitivité qui peut, à terme, 
avoir un effet positif sur le niveau global de l'emploi, passe par le 
maintien d'une relation d'emploi même si certaines composantes du 
travail doivent être assouplies. Dans une stricte perspective de ges- 
tion, un salarié intégré à une organisation, qui sait que son sort n'est 
pas sans arrêt remis en cause par les fluctuations du marché, contri- 
buera d'une manière plus efficace à la productivité de l'entreprise. 

L'emploi est aussi une réalité individuelle dont les contours se 
modifient sans cesse et dont il était nécessaire de borner la signifi- 
cation. Si l'emploi c'est d'abord le travail, ce n'est pas seulement 
cela et le bonheur «de faire» peut prendre une autre dimension 
si l'emploi garde une certaine richesse. Lorsque l'entreprise arrivera 
à mieux concilier les impératifs de son environnement avec une 
gestion concertée de l'emploi, elle aura fait un premier pas vers 
l'amélioration de la situation générale du marché du travail. Telle 
n'est pas, cependant, sa finalité, mais l'on peut voir, dans le récent 
développement d'une gestion préventive de l'emploi, un début de 
conciliation. En effet, si l'entrepreneur a des difficultés à mettre en 
place une prévision économique fiable, il peut au moins faire en 
sorte de ne pas être pris au dépourvu face à ses propres ressources 
huma ines  Celles-ci ont besoin de sécurité mais risquent de produire 

1. Besseyre des Horts C.-H., Gestion stratégique des ressources humaines, Editions 
d'Organisation, Paris, 1987. 



de  l ' i n e r t i e  si p e r s o n n e  n e  les p e n s e  à  l ' a v a n c e  e t  n ' e s t  c a p a b l e  d ' e x t r a -  

p o l e r  e t  d ' a g i r  d a n s  le s ens  d e  l e u r  a d a p t a t i o n  p e r m a n e n t e .  L ' e m p l o i  

n e  p e u t  se m a i n t e n i r  q u e  s ' i l  e x i s t e  u n e  v é r i t a b l e  p o l i t i q u e  d e  p e r -  

s o n n e l ,  a x é e  s u r  la c o n n a i s s a n c e ,  la p r é v i s i o n  e t  le d é v e l o p p e m e n t  d e s  

r e s s o u r c e s  h u m a i n e s .  C e t t e  g e s t i o n  p r é v e n t i v e  n e  s a u r a i t  ê t r e  u n e  

p l a n i f i c a t i o n  m a i s  p l u t ô t  u n  s o u c i  i n c e s s a n t  d e  r é a l i s e r  d e s  s c é n a r i o s  

s u r  les q u a l i f i c a t i o n s ,  les s t r u c t u r e s  d ' e m p l o i ,  à  p a r t i r  d e s  p o t e n t i e l s  
e t  d e s  s o u h a i t s  d e  c h a c u n .  

Il e s t  c la i r  q u ' u n e  t e l l e  d é m a r c h e  n ' e s t  p a s  s a n s  e x i g e n c e s ,  m a i s  

cel les-ci  n o u s  a p p a r a i s s e n t  c o m m e  les c o n d i t i o n s  d ' u n  m e i l l e u r  e n g a -  

g e m e n t  d e  l ' e n t r e p r i s e  à  l ' é g a r d  d e  l ' e m p l o i .  C e t  e n g a g e m e n t  s e r a  

d ' u n  r i s q u e  l i m i t é  si l ' e n t r e p r i s e  f a i t  l ' e f f o r t  d ' a n t i c i p e r  ce q u e  s e r a  

s o n  p r o p r e  d e v e n i r  é c o n o m i q u e .  C ' e s t  e n  f o n c t i o n  d e  c e t t e  e x t r a p o -  

l a t i o n  q u e  l ' e n t r e p r i s e  p o u r r a  se d o t e r  a u j o u r d ' h u i  d e  l ' e m p l o i  d o n t  

elle a u r a  b e s o i n  d e m a i n  p o u r  ê t r e  e n  h a r m o n i e  a v e c  les m o d i f i c a t i o n s  

de  l o n g u e  p é r i o d e ,  t o u t  en  r é a g i s s a n t  à  l ' i n c e r t i t u d e  d u  q u o t i d i e n .  
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