[res

Document de travail

n°01.2020

Jacques FREYSSINET *

* Chercheur associé a I'lres.

mai @€ 2020

Institut de Recherches Economiques et Sociales

16, bd du Mont d’Est e Noisy-le Grand, France ¢ Tél. 0148151890
contact@ires.fr e www.ires.fr e Twitter @lresFr o Linkedin ires-france e Facebook IresFr






RESUME

Au sein des pays de 'OCDE, le Royaume-Uni offre une expérience de privatisation du sec-
teur public qui est exceptionnelle a la fois par la persistance et par 'ampleur d’une poli-
tique amorcée par Margaret Thatcher et poursuivie sur plus de trente années. Les objectifs
étaient multiples et parfois contradictoires : réduire le poids de I'Etat, bénéficier de l'effi-
cacité attendue du recours au secteur privé, assurer de substantielles recettes ou écono-
mies budgétaires, créer une « démocratie d’actionnaires », last but not least, affaiblir les
syndicats la ou se situent leurs derniers grands bastions. Trois modalités de privatisation
ont été mises en ceuvre qui seront illustrées en choisissant des exemples particuliérement
significatifs.

La forme la moins brutale réside dans l'introduction de techniques de gestion empruntées
au secteur privé sous I'embléme du New Public Management (par exemple, Royal Mail
ou National Health Service). Elles peuvent étre utilisées dans les entreprises publiques
d‘abord pour y réduire les déficits, ensuite afin de les rendre plus attractives dans la pers-
pective d’une privatisation du capital. Elles pénétrent durablement dans les administra-
tions au nom d’une logique d'efficience et de performance

Un second degré sur la voie de la privatisation prend la forme du recours systématique a la
sous-traitance (outsourcing) aussi bien dans les entreprises que dans les administrations
(par exemple, Local Governments ou Probation). Largumentation est partout la méme :
le secteur privé est plus efficace, plus flexible, moins codteux et il permet souvent déchap-
per a la propension gréviste des puissants syndicats du secteur public.

La forme la plus ouverte et la plus conflictuelle consiste dans la mise en vente du capi-
tal des entreprises publiques (par exemple, British Telecom, Water Authorities ou British
Rail). Deux types de situations s’y présentent. Dans le cas d'entreprises déja situées sur des
marchés concurrentiels la privatisation peut sopérer sans sentourer de garanties quant
au respect des conditions de concurrence puisquelles sont supposées remplies d'emblée.
Dans le cas de monopoles naturels (eau, gaz, électricité, rail, téléphone traditionnel...), il
est nécessaire de créer des instances indépendantes de régulation pour régler les modalités
d’une concurrence institutionnalisée.

Les différents processus de privatisation ont engendré une transformation radicale des
systémes de relations professionnelles. Les administrations publiques avaient vu, des la
Premiére Guerre mondiale, la mise en place d'institutions grace auxquelles I'Etat entendait
se présenter comme un « employeur modele » a I'égard du secteur privé. Celles-ci ont été
étendues aux entreprises publiques au fur et a mesure des nationalisations, en particulier
au lendemain de la Seconde Guerre mondiale. Les syndicats, porteurs d’une éthique du
service public et habitués a des pratiques de consultations et de négociations collectives
centralisées et généralement peu conflictuelles, sont confrontés a une transformation,
plus ou moins brutale selon les cas, du contexte ou ils doivent désormais intervenir. Les



négociations collectives, lorsqu'elles subsistent, sont décentralisées. Leurs interlocuteurs
sont porteurs d’une logique de minimisation des codts et/ou de maximisation de la com-
pétitivité et des profits. Les militants doivent faire face a de nouvelles techniques sophis-
tiquées de « gestion des ressources humaines », parfois a des politiques antisyndicales. Si
les menaces qui pesent sur les organisations syndicales sont multiples et redoutables, elles
leur offrent aussi une opportunité pour renouveler leurs objectifs prioritaires, leurs straté-
gies de mobilisation, leurs formes d'organisation et leurs répertoires d’action. Lexemple
britannique offre de fructueux enseignements sur la gamme des réactions qui sont obser-
vables au sein mouvement syndical et sur les trajectoires diversifiées des systémes plus ou
moins décentralisés de relations professionnelles.
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Au Royaume-Uni, le syndicalisme confronté
a quarante années de politiques de privatisation

(1979 -2019)

Au sein des pays de I’OCDE, le Royaume-Uni offre une expérience de privatisation du
secteur public qui est exceptionnelle a la fois par la persistance d’une politique poursuivie
sur plus de trente années et par ’ampleur de ses résultats. Le syndicalisme est directe-
ment touché par la réduction et la transformation d’activités qui constituaient ses points
forts. Confronté a des situations hétérogenes ou il était porteur de cultures spécifiques, il
met en ceuvre des stratégies différenciées et évolutives. Le point de départ de 1’analyse
consiste dans inventaire des caractéristiques des politiques de privatisation (1% partie).
Leurs modalités multiples excluent un diagnostic standard ; une typologie permet illustrer
la variété des trajectoires (2°, 3¢ et 4° parties). Sur cette base, quelques enseignement géné-
raux peuvent étre dégagés sur les objectifs, les formes et I’efficacité de 1’action syndicale
(5¢ partie).

1. Un mouvement prolongé, massif et diversifié

Comme dans d’autres économies capitalistes, I’Etat ou les collectivités territoriales ont de
longue date au Royaume-Uni pris en charge directement certaines activités de service pu-
blic (utilities) telles que la poste. Au cours de la crise économique des années trente, des
nationalisations assurent le sauvetage d’entreprises en difficulté. C’est seulement apres la
Seconde Guerre mondiale que les gouvernements travaillistes entament un programme de
nationalisations a grande échelle, non seulement d’activités en situation de monopole na-
turel (réseaux d’eau, de gaz, d’¢lectricité, de télécommunications, chemins de fer), mais
aussi de certains secteurs jugés alors stratégiques pour le développement économique
tels que le charbon et I’acier. En 1979, lors de I’arrivée au pouvoir de Margaret Thatcher,
les entreprises publiques comptent pour 8 % de I’emploi total, 10 % du PNB et 16 % de
la FBCF (formation brute de capital fixe). Si I’on ajoute les administrations nationales
et locales ainsi que le service de santé, on arrive a 29 % de I’emploi total. C’est a partir
de cette date, que se déploie I’offensive des gouvernements conservateurs (Parker, 2009
et 2012 ; Pendleton, Winterton, 1993). Le gouvernement du New Labour, entre 1997 et
2010, infléchira mais n’inversera pas cette évolution.

1.1. Trois modalités de privatisation

La forme la plus ouverte et la plus conflictuelle de privatisation consiste dans la mise
en vente du capital des entreprises publiques. Deux autres composantes se développent
parallélement : d’une part, I’externalisation des activités du secteur public non-marchand
par I’obligation de recours a I’outsourcing ; d’autre part, I’introduction de techniques de
gestion empruntées au secteur priveé sous I’embleme du New Public Management (NPM).

1.1.1. La vente du capital d’entreprises publiques

Nous examinons successivement le calendrier, les motivations et les modalités de ce
mouvement de privatisation ainsi que les évaluations qui ont été faites de ses résultats
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(CPI, 2016 ; Parker, 2004, 2009 et 2012 ; Pendleton, Winterton, 1993 ; Rhodes, Hough,
Butcher, 2014 ; Selzer, 2000 ; Toms, 2013).

a. Calendrier

Le manifeste ¢lectoral des Conservateurs pour les élections de 1979 n’affichait pas un
objectif général de privatisations. Pour I’essentiel, il exprimait seulement la volonté de
reprivatiser deux secteurs qui avaient été récemment nationalisés par les Travaillistes : les
chantiers navals et I’aérospatiale. C’est le succes de la privatisation de British Petroleum
entamée en 1983 ! qui déclenche un vaste programme dont la dernicre étape importante
a concerné la poste (Royal Mail) en 2013. Le tableau 1 et les graphiques 1 et 2 per-
mettent de mesurer ’ampleur du mouvement. Il peut se décomposer en plusieurs étapes.

Tableau 1. Principales entreprises publiques privatisées * (1979-2015)

Entreprise (millions de Livres)
Cable and Wireless 1981-1985 1066
Britoil (exploration et production de pétrole) 1982-1985 1090
BP (British Petroleum) 1983-1987 6226
BT (British Telecommunications) 1984-1993 13201
British Gas 1986 7720
BA (British Airways) 1987 900
Rolls-Royce 1987 1080
BAA (British Airports Authority) 1987 1281
British Steel 1988 2425
Water Authorities (dix compagnies régionales) 1989 3740
Regional Electricity Companies (England and Wales) 1990 7907
Regional Electricity Companies (Scotland) 1991 3481
National Power/Power Generation 1991-1995 6548
British Coal 1994 955
British Energy 1996 1388
Railtrack 1996 1950
BNFL (British Nuclear Fuels) 2006-2009 3000
Royal Mail 2013-2015 3300

Sources : Moses, Booth, 2016 ; Parker, 2004, 2009 et 2012 ; Pollitt, 1999 ; Rhodes, Hough, Butcher, 2014.
* Entreprises ayant engendré au moins 900 millions de Livres de recettes.

- Au cours du premier mandat de Margareth Thatcher (1978-1983), les opérations
réalisées sont modestes. Elles ont pour objectif principal d’apporter des ressources
au Trésor tandis que s’¢labore la doctrine qui sera a la base d’une politique ulté-
rieure systématique.

- A partir du second mandat de Margareth Thatcher et jusqu’au retour des Travail-
listes au pouvoir en 1997, le flux des privatisations s’accélére d’abord pour at-
teindre son pic financier en 1991 puis ralentit avec I’épuisement progressif du stock
des entreprises « vendables ».

- Pendant les gouvernements du New Labour le mouvement est quasi-interrompu
a Dexception d’une seule grosse opération qui ne touche pas principalement le

1. En 1976, le gouvernement travailliste avait déja vendu une petite partie des actions de cette compagnie, mais uniquement
pour se procurer des ressources financieres dans le cadre de la négociation d’'un accord avec le FMI.
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territoire britannique 2. La politique s’oriente alors vers les partenariats public-privé
(infra 1.1.2).

- Le gouvernement de coalition conservateurs-libéraux reprend la politique anté-
rieure, mais il ne reste plus guére qu’une opération de grande envergure a réaliser :
Royal Mail est privatisé en 2013-2015.

Graphique 1. Nombre annuel d’opérations de privatisation

0 ———— ——
1970 1973 1976 1979 1982 1985 1988 1991 1994 1997 2000 2003 2006 2009 2012

Source : Rhodes, Hough, Butcher, 2014, p.10.

Graphique 2. Recettes annuelles nettes des privatisations (milliards de Livres)
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Source : Rhodes, Hough, Butcher, 2014, p.11.

2. En 2006, le gouvernement revend Westinghouse, une filiale américaine de British Nuclear Fuels, qui avait été achetée en
1999.
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b. Motivations

Les analyses mettent en évidence la coexistence de cinq types de motivations d’une na-
ture hétérogene et, de ce fait, parfois contradictoires.

m Le premier théme mis en avant pour des raisons politiques a un contenu ouver-
tement idéologique et traduit le contexte de la victoire électorale de Margaret
Thatcher. 11 s’agit de réduire le poids de I’Etat (« rolling back the frontiers of the
state ») et plus spécialement ses responsabilités directes dans 1’activité économique
autres que celle d’instance de régulation. Les entreprises publiques sont présentées
comme un élément avancé du passage au socialisme. Il convient de les réduire pour
laisser toute sa place a ’initiative privée.

» Sur un registre voisin, mais distinct, la recherche de I’efficacité doit donner la prio-
rit¢ aux mécanismes du marché. Pour transformer leurs critéres et leurs modes de
gestion, il faut soumettre les entreprises publiques a la concurrence et non les faire
dépendre des injonctions politiques d’un gouvernement qui, en méme temps, garan-
tit leur existence et leur financement. 11 en est attendu des gains de productivité qui
permettront des réductions de cotits et de prix tandis que la concurrence devrait
susciter I’amélioration des qualités.

m Un troisieme objectif est de type budgétaire. Celles des entreprises publiques qui
sont déficitaires recoivent des subventions de 1’Etat et toutes font appel a lui pour
le financement de leurs investissements. D’une part, la privatisation élimine ces
dépenses pour I’avenir, méme s’il peut exister au départ une charge préalable de
désendettement pour les rendre attractives. D’autre part, la vente fournit immeédia-
tement des recettes importantes (tableau 1 et graphique 2) et fait espérer de maniere
durable des rentrées d’impot sur les sociétés.

m Un quatrieme objectif est explicitement affiché¢ des le départ par les dirigeants
conservateurs. Il faut affaiblir les syndicats du secteur public 3 qui avaient parfois
imposé de fait un quasi droit de veto dans la gestion des entreprises, voire une
régulation tripartite informelle entre syndicats, dirigeants et ministere de tutelle.
La multiplication des gréves du secteur public et leur impact sur les usagers ont été
au centre de I’hiver du mécontentement (winter of discontent) qui a été un facteur
important de la victoire des Conservateurs en 1979.

m Enfin, le succes inattendu de 1’ouverture partielle au public de la vente des actions
de British Telecommunications fait découvrir aux dirigeants conservateurs la pers-
pective d’une société d’actionnaires. Ils parlent alors de share-owning democracy
ou d’entrepreneurial society. En particulier, les salariés des sociétés privatisées
achétent massivement la fraction des actions de leur entreprise qui leur est réser-
vée 4. On mesure |’efficacité politique potentielle d’un mouvement qui rendrait une
part croissante de la population intéressée a la valeur des actions donc aux profits
des entreprises.

La contradiction la plus évidente entre ces objectifs est apparue, au sein méme de I’appa-
reil d’Etat, lorsque a été fixée la valeur des actions qui étaient offertes aux investisseurs
institutionnels et au public. Afin d’assurer le succes de I’opération, ce qui était une exi-
gence politique, le gouvernement a sous-é¢valué les actions offrant ainsi d’importantes
perspectives de plus-values rapides aux souscripteurs et acceptant un sacrifice sur les
recettes potentielles. Pour la méme raison, la mise en concurrence d’ex-entreprises pu-
bliques jouissant de positions de monopole ou quasi-monopole a pu étre abandonnée ou

3. En complément de la législation antisyndicale qui s’attaque au syndicalisme dans I'ensemble des secteurs d’activité.
4. Par exemple, en 1984, lors de la privatisation de British Telecommunications, 10 % des actions sont réservées aux salariés et
96 % d’entre eux en achétent.
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retardée parce que c’est justement cette position qui les rendait attractives aux investis-
seurs institutionnels.

c. Modalités
Deux types de situations extrémes se présentent, avec une gamme de cas intermédiaires.

Dans le cas d’entreprises publiques déja pleinement situées sur des marchés concur-
rentiels, notamment s’ils sont internationalisés (British Petroleum, Rolls-Royce, British
Steel...), la privatisation peut s’opérer sans s’entourer de garanties sur le respect des
conditions de concurrence qui sont supposées remplies d’emblée.

Dans le cas de monopoles naturels sur les infrastructures (eau, gaz, électricité, rail, télé-
phone traditionnel...) 3, il est nécessaire de créer des instances indépendantes de régu-
lation pour régler les modalités d’une concurrence institutionnalisée ¢. Comme nous le
verrons a partir de certains exemples (infra, 4¢ partie) les modalités ont été différentes. Le
principe de base le plus fréquemment appliqué a été d’imposer une évolution des prix qui
respecte la formule RPI-X sur un horizon de quatre ou cinq années. Dans cette formule,
RPI est la variation de I’indice des prix de détail (Retail Price Index) et X est un pour-
centage fixé par I’autorité¢ de régulation pour indiquer les gains de productivité qu’elle
attend de I’opérateur. La mise en ceuvre de cette régle souleve de considérables difficultés
techniques et, finalement, requiert des arbitrages politiques (Pollitt, 1999, p.9-20). Elle
a di étre complétée par I’introduction de normes de qualité sur les services rendus dans
la mesure ou les entreprises pouvaient se recréer des marges de profit en jouant sur la
qualité.

d. Evaluations
Les travaux disponibles mettent en évidence les difficultés d’une évaluation 7.

- Les opérations de privatisation s’étagent entre 1981 et 2015 et sont réalisées dans
des contextes économiques évolutifs et contrastés. Il est impossible de construire
un contrefactuel donc d’identifier un effet propre imputable au seul phénoméne
observé.

- Les objectifs poursuivis sont hétérogenes et parfois contradictoires. Il n’existe donc
pas d’indicateur synthétique de réussite ou d’échec.

- Pour rendre attractives les entreprises privatisables, leurs dirigeants ont parfois été
mandatés pour réaliser de fortes restructurations préalables. Ainsi, une partie des
effets de la privatisation se réalise en amont de celle-ci ce qui rend difficile le choix
d’une année de référence.

- Surtout, il est difficile de distinguer entre I’impact respectif de deux transformations
qui sont souvent mais pas toujours simultanées : le changement de propriété¢ du
capital et I’ouverture a la concurrence.

A notre connaissance, il n’existe pas d’évaluations répondant aux exigences méthodo-
logiques qui sont requises en ce domaine. Les pseudo-évaluations donnent des résultats
contradictoires selon les critéres, les champs et les périodes retenus. Quelques enseigne-
ments peuvent cependant étre dégagés des travaux cités précédemment.

- En termes de performance économique (cofts, prix, productivité), les résultats po-
sitifs, lorsqu’ils existent, sont liés a I’introduction de la concurrence ou a I’efficacité

5. |l existe un monopole naturel lorsque les économies d’échelle sont telles que seule une entreprise unique peut fournir une
solution plus efficace que la concurrence. Par exemple, il serait absurde de mettre en concurrence deux réseaux d’approvi-
sionnement d’eau.

6. Au départ, cette solution était jugée transitoire dans I'attente de la mise en place d’une concurrence efficace. Il est apparu
qu’elle devait devenir permanente, au moins dans le cas de monopoles naturels.

7. Par exemple, CPI, 2016 ; Parker, 2004 ; Selzer, 2000 (avec des bibliographies).
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des organes de régulation plutét qu’au changement de propriété. La privatisation
n’interviendrait donc que comme levier d’ouverture a la concurrence.

- A P’exception de I’expérience catastrophique des chemins de fer (infra 4.2), les
autres services publics (utilities) auraient connu des réductions de prix sans dégra-
dation, sauf transitoire, de la qualité des services.

- La sous-évaluation volontaire des parts a engendré des transferts massifs au béné-
fice des souscripteurs et aux dépens des contribuables.

- Au sein des entreprises privatisées, les inégalités de salaire ont augmenté et les
rémunérations des dirigeants ont été considérablement accrues. Ces derniéres sont
dans une large mesure fonction des profits, donc elles engendrent une gestion selon
les intéréts des actionnaires. L’impact de la privatisation est positif en termes de
performances financieres des entreprises.

- Durant toute la période, les sondages d’opinion ont dégagé des majorités hostiles
aux privatisations. Cependant, les Travaillistes, aprés s’étre oppos€s aux privatisa-
tions et avoir promis leur remise en cause en cas de retour au pouvoir, s’y sont fina-
lement ralliés sous le gouvernement du New Labour. Les privatisations constituent
donc une victoire politique durable pour les Conservateurs.

- La perspective d’une démocratie d’actionnaires s’est traduite par un feu de paille.
Certes, entre 89 et 99 % des salariés concernés ont initialement profité des actions
gratuites ou a prix réduit qui leur étaient proposées, mais ils n’ont jamais représenté
plus de 4,3 % de ’actionnariat des entreprises privatisées (Parker, 2009, p.434-
438). Par ailleurs, les millions de souscripteurs individuels, y compris les salariés
des entreprises privatisées, ont souvent revendu leurs actions pour encaisser de
substantielles plus-values. Ce sont les investisseurs institutionnels ou de grands
groupes, souvent internationaux, qui contrdlent les entreprises privatisées

1.1.2. L'outsourcing (externalisation)

Si le recours par le secteur public non-marchand a des fournisseurs extérieurs ne constitue
pas un phénomeéne nouveau, il a été considérablement développé depuis les années 1980
grace a I’introduction de nouveaux mécanismes juridiques 8. L’argumentation de base est
la méme qu’a propos des privatisations d’entreprises : le secteur privé est plus efficace,
plus flexible, moins cotiteux et il permet d’échapper a la propension gréviste des puissants
syndicats du secteur public.

a. Deux mécanismes principaux

Une premicre technique de stimulation du recours a des fournisseurs privés réside dans
I’obligation pour le secteur public de recourir @ une mise en concurrence de certaines
de ses activités par des appels d’offres (compulsory competitive tendering). Aprés une
phase de simple encouragement, la procédure a été rendue obligatoire par le gouverne-
ment, en particulier pour les collectivités territoriales et pour le service public de la santé
(National Health Service — NHS). Elle couvre un éventail d’activités qui a été a plusieurs
reprises €largi : d’abord limités a des activités faciles a extérioriser (collecte des ordures,
nettoiement, fourniture de repas, services informatiques...), les appels d’offre se sont
ensuite étendus a des soins médicaux, a des dispositifs de la politique de I’emploi ou de
la politique sociale, a la gestion des ressources humaines, voire a la gestion des prisons.
Théoriquement, le choix doit s’opérer selon un arbitrage entre la qualité et le colt des

8. Une série statistique homogéne n’existe que depuis 1987. Les achats de I'Etat a des fournisseurs extérieurs sont passés de
112 Md£ en 1987 a 292 Md£ en 2017 (aux prix de juin 2019), soit plus d’un tiers de la dépense publique (Sasse et alii, 2019).
Selon une autre source, ce montant représenterait la moitié des dépenses de I'Etat en biens et services (Rhodes, Hough,
Butcher, 2014).
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services proposés. Dans un contexte de séveéres restrictions budgétaires, la minimisation
du colt a tendu a devenir le critére déterminant. Comme les services du secteur public
concernés par les appels d’offre peuvent eux-mémes se porter candidats, une pression
s’exerce pour qu’ils s’auto-imposent des réductions de colits, notamment salariaux, afin
d’étre compétitifs.

Une seconde technique consiste dans le recours aux partenariats public-privé (Public Pri-
vate Partnerships — PPP) pour la conception, la réalisation, le financement et 1’entretien
d’infrastructures publiques : routes, écoles, hopitaux, prisons... La modalité principale,
dénommée PPI (Private Finance Initiative) a été introduite par le gouvernement conser-
vateur en 1992, mais n’a pris une grande ampleur qu’avec le gouvernement du New La-
bour (Atkins, Davies, Kidney Bishop, 2017 ; Booth, Starodubtseva, 2015 ; Corner, 2005 ;
Pollitt, 2005 ; Shaoul, 2005 ; Smith, 2012). L’Etat paye une redevance annuelle pour la
création puis la mise a disposition, la gestion et I’entretien de ces infrastructures dans le
cadre de contrats usuellement signés pour une durée de 25 a 30 ans.

b. Une évaluation controversée

De vives controverses se sont développées a la fois sur le principe méme de I’externalisa-
tion et sur les avantages qui lui étaient associés par ses promoteurs. Nous nous appuyons
sur un travail de synthese récemment publi¢ par 1’ Institute for Government (Sasse et alii,
2019). Les experts de I’Institut ont compilé et contrdlé des centaines d’études. Leurs
résultats ne peuvent étre suspectés d’un biais hostile a I’outsourcing puisqu’ils en tirent
un bilan globalement positif sur lequel ils s’appuient pour critiquer la position du Labour
Party qui annongait en 2019 sa volonté d’éliminer cette pratique. La lecture détaillée du
rapport laisse une impression moins nette que ses conclusions.

Les auteurs énumeérent les conditions qui doivent étre remplies pour le succés de
I’ outsourcing.

- L’existence de fournisseurs de haute qualité sur un marché concurrentiel, sinon
prévalent des comportements opportunistes avec une offre de basse qualité.

- Une capacité technique du service public de mesurer la valeur ajoutée par les four-
nisseurs avec des indicateurs de résultats et des méthodes d’imputabilité de ces
résultats a 1’action du fournisseur.

- Le service ne doit pas relever de fonctions qui amenent le fournisseur a prendre des
décisions politiques, par exemple I’attribution ou non de prestations.

- Le contrat ne doit pas entrainer des transferts de risques que les fournisseurs sont
ensuite incapables de gérer parce qu’ils n’en contrdlent pas les facteurs générateurs.
Leur défaillance mettra alors le risque a la charge de I’Etat.

- Les criteres d’attribution ne doivent pas accorder un intérét excessif aux prix aux
dépens de la qualité.

Le rapport fait I’inventaire des défaillances de certains prestataires, parfois spectacu-
laires 9, et des colits qui en ont résulté pour les administrations et pour les usagers du
service public. Au total, sur la base d’une typologie de onze domaines d’outsourcing,
les auteurs du rapport n’en retiennent que quatre pour lesquelles 1’évaluation est, a leurs
yeux, indiscutablement positive : la collecte des ordures, le nettoiement, la fourniture de
repas et la maintenance.

9. Par exemple, en 2012, Carillon, le deuxieme plus grand groupe britannique pour la construction et les services, fait faillite. Il
employait 18000 salariés et gérait des centaines de contrats d’outsourcing. En juillet 2012, G4S qui devait assurer la sécurité
des Jeux Olympiques s’en révele incapable, ce qui exige I'appel @ 3500 soldats. Pour d’autres exemples, voir Sasse et alli,
p.16-22.
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Une investigation complémentaire du méme Institut concerne les PPI (Atkins, Davies,
Kidney Bishop, 2017 ; voir aussi Booth, Starodubseva, 2015). Il apparait qu’un élément
déterminant du recours a cette technique a été que les emprunts engendrés par les contrats
n’entraient pas dans le champ plafonné de la dette publique. Ainsi, les ministeéres pou-
vaient-ils contourner 1’opposition du Trésor a leurs projets d’investissement. De ce fait,
ils ont été incités a y avoir recours sans disposer d’un calcul cotlits-bénéfices sur la longue
durée de I’opération et en acceptant des taux de rendement jugés excessifs par les éva-
luateurs (en général de 12 a 15 % avec des cas nettement supérieurs). Ces défauts ont été
suffisamment évidents pour amener le gouvernement a introduire en 2012 une procédure
plus stricte (Private Finance 2) et a ralentir sensiblement son utilisation.

1.1.3. Le New Public Management

En 1979, la campagne électorale victorieuse des conservateurs comportait une violente
critique de I’inefficacité du secteur public. Ses dirigeants étaient principalement soucieux
d’accroitre les moyens dont ils disposaient et indifférents aux objectifs de performance.
Ses syndicats tout puissants faisaient payer aux contribuables les avantages qu’ils obte-
naient pour leurs membres. Une entente explicite ou implicite s’était constituée entre les
deux parties pour une régulation conjointe abritée derriere I’idéologie du service public.
A I’opposé, seules les régles de gestion du secteur privé pouvaient introduire des préoc-
cupations d’efficience et, sur cette base, des procédures de récompense ou de sanction.
Les méthodes du New Public Management sont introduites dans les entreprises publiques
d’abord pour réduire les déficits, ensuite afin de les rendre plus attractives dans la pers-
pective d’une privatisation. Elles pénétrent aussi dans les administrations, en parall¢le
avec ’outsourcing, pour y créer des quasi-marchés. Le slogan mobilisateur, quelque peu
redondant, est celui des 3 E : efficiency, effectiveness, economy. L’efficience mesure le
rapport des ouputs aux inputs (c’est-a-dire des produits aux consommations intermeé-
diaires ; I’effectivité mesure la réalisation des objectifs ; I’¢économie mesure la réduction
des cots.

Il est sans intérét ici d’établir un inventaire de ces emprunts ; il suivrait la table des ma-
tieres d’un manuel de gestion des entreprises. Nous nous limitons aux deux aspects qui
ont posé des défis principaux aux organisations syndicales : la mise en place de formes
d’organisation décentralisées et de nouvelles techniques de gestion des ressources hu-
maines (Bach, 2010 et 2016 ; Colling, Ferner, 1992 ; Farnham et alii, 2003 ; Ferner,
1988 ; Ironside, Seifert, 2004 ; Lefresne, 2014 ; Worrall, Mather, Seifert, 2009).

a. Des organisations décentralisées

Les entreprises publiques sont restructurées en centres de profit ou business units. Les
managers de ces unités sont responsables de la réalisation d’objectifs de performance
financiere qui sont déclinés a partir de ceux fixés pour leur entreprise au niveau national
par le gouvernement. Des mécanismes de suivi et d’audit sont mis en place. La décentra-
lisation de la gestion s’accompagne de celle de la négociation collective, soit par suppres-
sion de la négociation nationale, soit par élargissement des marges de liberté relativement
a des accords nationaux qui ne fixent plus désormais que des orientations générales.

Dans les administrations publiques, la modalité principale est la création d’« agences »
(agencies) chargées de I’exécution des programmes qui sont définis par les ministeres.
Elles bénéficient d’une autonomie de gestion et sont jugées sur leurs résultats.

b. La gestion des ressources humaines

A la gestion bureaucratique du personnel selon des régles uniformes, souvent négociées
avec les syndicats, se substituent de nouvelles méthodes inspirées du TQM (Total Quality
Management). Leur application est confiée a la hiérarchie de proximité (line managers)
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tandis que les directions du personnel, qui étaient les interlocutrices des syndicats, se
voient réduites a un role d’appui et de conseil aux opérationnels.

L’offensive principale porte sur la remise en cause des formes d’organisation du travail
(working practices) jusqu’alors largement contrdlées par les syndicats. Il d’agit pour le
management de reprendre le controle sur le proces de travail a la recherche de gains de
productivité. L’un des moyens est la remise en cause du monopole qu’exercent les diffé-
rentes catégories de professionnels sur les opérations relevant de leur seule compétence
(demarcations). La promotion du travail en équipe, dont nous verrons le caractere souvent
conflictuel (par exemple, a Royal Mail, infra 2.1.2), favorise la polyvalence et la mise en
concurrence des équipes. Les directions développent les techniques de communication
directe avec les salariés : journaux d’entreprise, enquétes d’opinion, team briefings.

Enfin, s’il est rare qu’apparaissent des politiques de « dé-reconnaissance » des syndi-
cats, d’autres moyens d’affaiblissement se diffusent : la suppression des closed shop qui
imposent I’appartenance a un syndicat reconnu ou celle du check off, c’est-a-dire du pré-
lévement par I’employeur des cotisations qu’il reverse aux syndicats.

Il est important de souligner qu’il s’agit la de tendances qui, si elles sont générales dans
le secteur public (entreprises et administrations), sont plus ou moins systématiquement
et vigoureusement introduites selon les cas. Elles engendrent des contradictions internes
au sein des pyramides hiérarchiques ainsi que des résistances et des conflits avec le per-
sonnel et les syndicats. Seules les études de cas (infra, point 2) permettent de mesurer le
degré effectif de pénétration du New Public Management.

1.2. L'impact sur les relations professionnelles :
des contextes et des stratégies hétérogénes

Les administrations publiques ont été, des la Premicre Guerre mondiale, le lieu de mise en
place d’institutions grace auxquelles I’Etat entendait se présenter comme un « employeur
modele » a I’égard du secteur privé. Celles-ci ont été étendues aux entreprises publiques
au fur et a mesure des nationalisations, en particulier au lendemain de la Seconde Guerre
mondiale. Plusieurs éléments les caractérisent.

- Les conditions de travail et d’emploi sont réglées par la négociation collective
au niveau national. Des négociations locales peuvent en préciser les modalités
d’application.

- Lareconnaissance des syndicats et une attitude bienveillante a leur égard favorisent
un taux ¢levé de syndicalisation.

- La détermination des salaires obéit a un critere d’équité (fairness). La référence
principale est donnée par les salaires du secteur privé pour des emplois équivalents.

- Les domaines qui ne relévent pas de la négociation sont traités par des instances
consultatives mises en place aux différents niveaux des organismes publics.

- Des régles de promotion interne garantissent les déroulements de carriére et la sécu-
rit¢ de ’emploi au sein de marchés internes du travail fortement contrdlés par les
syndicats.

- En ce qui concerne les entreprises publiques, les syndicats entretiennent des re-
lations directes avec les différents ministéres dont elles relévent. Ainsi s’établit
une logique de tripartisme informel entre ministéres, dirigeants des entreprises et
syndicats.
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1.2.1.Un mouvement aux modalités diversifiées

Dans ce contexte, le mouvement global de privatisation engendre de multiples
transformations.

- Dans les cas de privatisation du capital ou du recours a des fournisseurs extérieurs,
les syndicats sont confrontés a une logique de recherche de rentabilité alors qu’ils
sont imprégnés d’une logique de service public.

- Ils doivent maintenir ou obtenir la reconnaissance par I’employeur de leur droit a la
négociation.

- Qu’il y ait privatisation du capital ou introduction dans le secteur public de mé-
thodes de management empruntées au secteur prive, les syndicats font face a de
nouvelles techniques de gestion des ressources humaines : management de la qua-
lité totale, rémunération selon les performances, nouvelles formes d’organisation
du travail...

- Ils doivent le plus souvent répondre a des stratégies de décentralisation de la né-
gociation collective qu’ils abordent avec leur mode¢le traditionnel d’organisation
interne fortement centralisée.

- Dans le cas de I'outsourcing, ils doivent prendre position sur des stratégies de dé-
fense de ’emploi qui impliqueraient 1’acceptation d’une réduction des cofits sala-
riaux en interne pour résister a la concurrence des prestataires externes.

Si ces tendances sont présentes dans toutes les expériences, elles s’y manifestent avec
plus de moins de force selon la nature du mouvement de privatisation, selon la situation
initiale des entreprises ou administrations concernées, selon le contexte politique, écono-
mique et social dans lequel intervient la privatisation. Pour éviter un simple constat d’iné-
puisables hétérogénéités a la lumiere des multiples cas de figure observables depuis 1979,
il est utile de partir de ’examen de quelques situations typiques qui permettent d’isoler, a
partir des cas principaux et de manicre partiellement arbitraire, I’impact de chacune des
trois modalités que nous avons distinguées précédemment (supra 1.1). Nous suivrons les
degrés croissants de « radicalisation » des logiques de privatisation.

- L’introduction des méthodes de gestion du secteur privé dans des services publics,
avec les exemples de la poste et de la santé.

- L’externalisation des activités d’organismes publics vers des prestataires privés,
avec les exemples des collectivités territoriales et des services de liberté surveillée
(probation).

- La vente du capital d’entreprises publiques, avec les exemples des télécommunica-
tions, des chemins de fer et de I’eau.

1.2.2. Un impact massif sur I'emploi et la négociation collective

Avant d’entrer dans I’examen de ce processus complexe et diversifié, il est utile de
prendre en compte deux types de données de cadrage. Le tableau 2 présente I’évolution
de I’emploi public pendant la période des gouvernements conservateurs qui a vu s’ opérer
la vague principale des privatisations ; entre 1979 et 1997, I’emploi dans I’ensemble du
secteur public a diminué de plus de 30 % sous I’effet des trois composantes de la priva-
tisation qui viennent d’étre distinguées. Le graphique 3 mesure I’évolution du nombre
d’établissements ou la négociation collective est présente, quelle que soit I’ampleur des
thémes qu’elle couvre ; il montre un mouvement de baisse généralisée, mais d’ampleur
inégale avec un rapprochement marqué du niveau des entreprises privatisées avec celui
des entreprises privées.
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Tableau 2. Evolution de I'emploi dans le secteur public 1979 - 1997 (en millions)

1979 1997

Gouvernement central 2,4 0,9
(dont NHS *) (1,1) (0,1)
NHS Trusts * - 1,1
Collectivités territoriales 3,0 2,6
(dont Education) (1,5) (1,2)
Entreprises nationalisées et entreprises publiques 2,1 0,4
Total 7.5 5,1

Source : Foster, Scott, 1998b.

Note : La quasi-totalité du personnel du Service national de santé (National Health Service — NHS) a perdu son statut
d’employé du Gouvernement tout en demeurant dans 1’emploi public lorsqu’il a été transféré vers les NHS Trusts dotés
d’autonomie de gestion (voir infra 2.2.2).

Graphique 3. Pourcentage d’établissements avec des négociations collectives
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Source : WERS 1984-2004.

Source : Brown, Bryson, Forth, 2009, p.24.

2. Lintroduction de méthodes de gestion du secteur privé

La premiere des trois composantes de la politique de privatisation du secteur public peut
étre illustrée dans deux cas contrastés.

- La poste a été longtemps été considérée comme un service public bénéficiant d’un mo-
nopole naturel, mais elle a toujours relevé du secteur marchand. La transformation des
méthodes de gestion avait pour objectif d’accroitre la productivité et la rentabilité dans la
perspective d’une vente du capital. La conjonction des oppositions a retard¢ cette étape
finale jusqu’en 2013. Elle offre, de ce fait, une expérience de plus de trente années d’in-
troduction conflictuelle du managerialism au sein d’une entreprise publique (2.1).

- L’hopital public, dans la conception britannique du welfare, est construit sur un principe
d’universalité et de gratuit¢ d’acces. Une privatisation du capital est donc exclue. En
revanche, par divers canaux, sa gestion va se trouver transformée au nom de 1’efficacité
et au moyen de I’introduction de logiques de marché ou de quasi-marché (2.2).

19



DOCUMENT DE TRAVAIL N°01.2020

2.1. La poste (Royal Mail)

Si la poste a finalement été privatisée en 2013 sous la forme de vente d’actions, 1’essen-
tiel de son histoire pendant les derniéres décennies est marquée par une succession d’of-
fensives des gouvernements pour introduire dans une entreprise publique des méthodes
de gestion empruntées au secteur privé 0. Cette histoire mouvementée (2.1.1) révele un
contraste entre des relations professionnelles qui au sommet sont marquées par la volonté
de trouver des solutions négociées aux conflits successifs (2.1.2) tandis qu’a la base une
conflictualité récurrente échappe souvent au controle des dirigeants nationaux du syndicat
(2.1.3).

2.1.1. Une histoire mouvementée

Au Royaume-Uni, un service de poste est créé¢ comme monopole d’Etat dés 1516 et il
prend le nom de General Post Office en 1660. 11 obtient le monopole du téléphone en
1912. 11 crée en 1968 une banque de virement, Girobank, qui fonctionne a partir des
bureaux de poste ; elle sera privatisée en 1990 (encadré 1). Jusqu’en 1969, General Post
Office a le statut de département ministériel avant de devenir a cette date une entreprise
publique sous le nom de Post Office Corporation. Son personnel cesse alors d’apparte-
nir & la fonction publique. Apres quatre siccles de stabilité institutionnelle, s’ouvre une
période de transformations accélérées !'.

- En 1981, les activités de poste, désormais Post Office, sont séparées des activités de
télécommunications qui seront privatisées par étapes a partir de 1984 (infra 4.1.1).

- En 1986, trois « business units » autonomes sont créées au sein de la poste : le cour-
rier, les bureaux de poste et les colis postaux. Cette réorganisation ouvre la voie a
la fragmentation de la négociation collective nationale. En 1992, il s’y ajoute un
découpage en neuf divisions géographiques décentralisées semi-autonomes, res-
ponsables de leurs performances financieres

- En 1992, le gouvernement avance un premier projet de privatisation qu’il doit reti-
rer en 1994 devant la force des oppositions, y compris dans son propre camp (Par-
ker, 2012, chap.13). C’est le seul exemple de blocage durable d’un projet de privati-
sation et une victoire importante pour les syndicats (infra) au terme de la campagne
qu’ils ont menée entre le début de 1992 et la fin de 199412,

- En 2000, le Postal Services Act crée un régulateur qui peut attribuer des licences a
des compagnies privées pour le traitement du courrier. De plus, il accroit 1’autono-
mie de Post Office qui en 2002 prend le nom de Royal Mail Group 3. Désormais, le
groupe réunit trois filiales : Royal Mail (la collecte, le tri, le transport et la distribu-
tion du courrier), Post Office Counters (bureaux de poste), Parcelforce (colis).

- Au 1* janvier 2006, le secteur postal est totalement ouvert a la concurrence. En
pratique, les opérateurs privés assurent la collecte, le tri et le transport avant de
remettre le courrier a Royal Mail pour sa distribution finale.

- En 2008, en suivant les recommandations d’un premier rapport de Richard Hooper
(Hooper, Hutton, Smith, 2008), le gouvernement du New Labour adopte un projet

10. C’est la raison pour laquelle nous faisons figurer la poste parmi les exemples d’introduction des méthodes de management
du secteur privé, situation qu’elle a connue de 1979 a 2013.

11. Pour des présentations de I'évolution au cours de la période qui va de Post Office a Royal Mail : Arrowsmith, 2007 ; Brand,
Schulten, 2007 ; Gall, 2003 ; Hough, 2013 ; Martinez Lucio, chap.2 in Pendleton, Winterton, 1993 ; Martinez Lucio, Noon,
Jenkins, 1997 ; Mooses, Booth, 2016 et 2010 ; Mustchin, 2017 ; Pender, 2016.

12. En plus de l'opposition radicale des syndicats de la poste, les sondages d’opinion révélaient une opposition massive dans
I'opinion publique. Enfin, de fortes craintes se manifestaient dans les zones rurales quant a la dégradation du service ou a
'augmentation des tarifs en cas de privatisation. Or, ces zones étaient souvent des fiefs électoraux du parti conservateur ; le
gouvernement craignait donc de n’avoir pas de majorité au Parlement.

13. Aprés avoir adopté brievement le nom de Consignia.
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de privatisation minoritaire de Royal Mail avant de 1’abandonner devant la force
des oppositions au sein de son groupe parlementaire et parce qu’il ne trouve pas
de partenaire privé pour entrer au capital dans le contexte financier de 2009 (Join-
Lambert, 2010 ; Hough, 2013).

- Apres avoir demandé un nouveau rapport a Richard Hooper (Hooper, 2010), le
gouvernement de coalition conservateurs-libéraux décide en 2011 la privatisation
totale de Royal Mail. Elle est réalisée en deux étapes, 70 % du capital en 2013 et le
solde de 30 % en 2015. Les salariés bénéficient de ’attribution de 12 % des actions
(Moses, Booth, 2016). Comme mesures préalables, le gouvernement a pris a sa
charge le déficit massif des engagements du fonds de pension et a transformé Post
Office Counters (bureaux de poste) en une entreprise autonome coupée de Royal
Mail 4.

Notre analyse porte sur la seule activité de gestion du courrier. Celle-ci a été le lieu de
pres de trente années d’une histoire conflictuelle sur laquelle une riche documentation est
disponible : a trois reprises des rapports ont ét¢é commandés a des experts indépendants
(Sawyer, Borkett, Underhill, 2001 ; Hooper, Hutton, Smith, 2008 ; Hooper, 2010) ; deux
ouvrages (Batstone, Ferner, Terry, 1984 ; Gall, 2003) et une thése (Pender, 2016) ont été
consacrés aux luttes sociales dans 1’entreprise ; enfin de nombreuses enquétes de terrain,
citées plus loin dans le fil du texte, ont été réalisées dans des sites diversifiés de tri et
de distribution du courrier. Au cours d’une période ou les gréves au Royaume-Uni se
situaient a un niveau historiquement bas, les postiers ont été salués dans la décennie 1990
comme les successeurs des mineurs en maticre de combattivité. La réalité est différente et
plus complexe puisque, a la différence des mineurs, ce n’est pas la direction du syndicat
qui a joué le role décisif dans la genese des conflits.

2.1.2. Au-dela des conflits, la recherche persistante d’accords au sommet

Historiquement, les syndicats se sont constitués a tous les niveaux de la hiérarchie sur
la base des catégories professionnelles, depuis les personnels du tri et de la distribution
du courrier jusqu’aux managers en passant par les ouvriers qualifiés et les techniciens
(Arrowsmith, 2007 ; Newell, 2008). A la fin de 1977, soit avant I’arrivée de Margaret
Thatcher et avant la séparation des activités de télécommunication, parmi les dix syndi-
cats reconnus par la direction, les plus importants sont les suivants :

UPW (Union of Post Office Workers) pour les catégories professionnelles faible-
ment qualifiées, principalement dans les postes (199300 adhérents).

POEU (Post Office Engineering Union) pour les qualifications techniques, princi-
palement dans les télécommunications (121400 adhérents).

CPSA (Civil and Public Services Association) pour les emplois administratifs
(37500 adhérents).

SPOE (Society of Post Office Executives) pour les emplois d’encadrement dans les
fonctions techniques et commerciales (21 600 adhérents).

En 1980, UPW adopte le nom d’UCW (Union of Communication Workers) pour marquer
sa présence a la fois a la poste et dans les télécommunications apres la séparation des deux

14. Post Office demeure juridiquement une entreprise publique, mais elle tend progressivement a se vider de la réalisation d’acti-
vités concrétes de prestation de services. Traditionnellement, les petits bureaux de poste sont gérés par des sub-postmasters
indépendants a la différence des bureaux principaux (Crown post offices) qui ont un statut public. Toutefois depuis 2012, Post
Office a passé des accords de concession avec des entreprises commerciales privées, principalement WHSmith, qui gérent
désormais la majorité de ces bureaux principaux en les intégrant le plus souvent dans leurs propres locaux commerciaux. En
2019, 98 % des 11547 bureaux de poste sont gérés soit par des sub-postmasters, soit par des concessionnaires. En 2018,
le syndicat CWU (infra) a lancé une campagne (Save Our Post Office) contre ces transferts en soulignant la trés mauvaise
réputation de WHSmith en tant qu’employeur et le risque de dégradation du service public sous I'emprise d’'une logique com-
merciale (Booth, 2019).
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activités. En 1985, POEU et CPSA se réunissent pour former NCU (National Communi-
cations Union). NCU fusionne en 1995 avec UCW pour former 1’actuel CWU (Commu-
nication Workers Union). Ce syndicat (191000 adhérents a la fin de 2018) couvre toutes
les activités de poste et de télécommunications, publiques et privées. Il occupe une posi-
tion dominante a Royal Mail ou il a 110000 adhérents sur 174000 salariés '5. Tous ces
syndicats ont longtemps fait partie de 1’aile modérée du TUC.

Comme dans I’ensemble du secteur public, la tradition historique de la poste est porteuse
de relations professionnelles consensuelles autour de la défense du service public dans
le cadre d’accords collectifs nationaux. Une entente de principe existe entre dirigeants et
syndicats sur quelques principes de base : offrir une service postal universel, appliquer
un tarif de base unique, assurer partout une desserte quotidienne (6 jours sur 7). Un mar-
ché interne du travail fonctionne sous le contréle des syndicats et assure une garantie de
I’emploi et des promotions professionnelles selon un critére d’ancienneté.

Les débats se durcissent lorsque, a son initiative ou sous la pression des gouvernements
successifs, la direction veut, au nom de la modernisation et de la compétitivité, introduire
de nouvelles techniques de gestion inspirées du secteur privé (sous le nom de commercia-
lism). Les tensions portent alors sur le degré de décentralisation de la gestion, sur I’intro-
duction de nouvelles technologies (tri mécanisé, puis automatisé) et de nouvelles formes
d’organisation du travail (travail en équipes), sur la structure des rémunérations. Les
conflits a I’échelle nationale ont longtemps été rares ; la poste ne connait aucune gréve
nationale entre 1971 et 1988 16, S’ils sont plus nombreux ensuite, les conflits débouchent
finalement sur des accords car les dirigeants nationaux acceptent la logique « moderni-
ser ou décliner » qui sera symbolisée par le titre du premier rapport de Robert Hooper :
« Modernise or Decline » (Hooper, Hutton, Smith, 2008). Quelques étapes majeures sont
franchies dans ce cadre.

a. De 1969 a 1979, un « commercialism » largement simulé

A partir de la création de Post Office en 1969 se développe une pression des gouverne-
ments successifs pour accroitre 1’efficacité de la gestion (Batstone, Ferner, Terry, 1984).
Il s’agit d’introduire des « market proxies » (régles de tarification au colit marginal, taux
de rendement des investissements, objectifs financiers...) portés par de nouvelles couches
de managers. Le management traditionnel était attaché a la qualité et a la régularité du
service, ce qui, compte-tenu des nombreuses sources de perturbations peu prévisibles,
supposait des comportements coopératifs du personnel a I’échelle locale. La politique
dominante des dirigeants semble étre alors d’offrir des satisfactions symboliques au gou-
vernement pour afficher une volonté de modernisation tout en évitant des initiatives qui
engendreraient 1’opposition ou la mauvaise volonté des syndicats et du personnel. En
pratique, la modernisation se concentre sur la lente mécanisation du tri et la création
a faible échelle de nouveaux services offerts aux entreprises. La gréve exceptionnelle
sur les salaires qui, du 20 janvier au 7 mars 1971, paralyse la distribution du courrier a
I’échelle nationale 17, sert d’argument aux dirigeants de I’entreprise pour convaincre les
gouvernements de ne pas prendre le risque de déclencher de nouveaux conflits qui sont
particulierement impopulaires aupres des usagers.

L’équilibre n’est pas facile a maintenir et il dépend de la conjoncture politique qui déter-
mine le degré de pression externe (political contingency selon la problématique intro-
duite par Eric Batstone, Anthony Ferner et Michael Terry dans leur analyse de la période
antérieure a 1979). Par exemple, entre 1977 et 1979, sensibles aux menaces pesant sur

15. A cette date et aprés diverses fusions entre différents syndicats catégoriels, il existe un petit syndicat de I'encadrement, Com-
munication Managers’ Association, qui appartient au syndicat général Unite.

16. Elle n'avait déja connu aucun conflit important entre 1921 et 1971.

17. La gréve est déclenchée contre l'introduction d’une politique différenciée des salaires qui refléterait la situation des différents
marchés du travail.
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le monopole, la direction et 'UPW entament des discussions qui aboutissent a un projet
d’accord de productivité (efficiency agreement) ; celui-ci est massivement rejeté par la
base du syndicat en avril 1979.

b. La rupture de 1979

Face a I’offensive gouvernementale aprés la victoire de Margaret Thatcher, quelques
dates scandent la mise en ceuvre d’une stratégie syndicale essentiellement défensive au
niveau national (Gall, 2003).

m Les premiers accords de productivité

Confronté aux exigences d’un gouvernement conservateur peu impressionné par la me-
nace d’un conflit social dans les postes, la direction et les syndicats doivent démontrer
leur capacité de promouvoir la modernisation. En février 1980, un accord de productivité
est signé a titre expérimental par UPW pour la région de Londres en échange de conces-
sions salariales réduites. La direction nationale d’UPW s’engage ensuite, malgré de fortes
résistances internes, en faveur de la diffusion au niveau local de cet accord qui est rebap-
tisé « Improved Working Methods » (1985). Ceci impliquait qu’elle accepte d’une perte de
contrdle sur des négociations décentralisées. L’argument principal de la direction d’UPW
repose sur la contribution ainsi apportée a la défense du monopole des postes ; elle n’ob-
tient qu’une étroite majorité.

m La gréve nationale et I’accord de 1988

En 1988, une gréve nationale est déclenchée contre le projet d’attribuer des compléments
de sala