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La notion de « systéme de relations professionnelles » (SRP) implique
que chaque pays se caractérise par des traits dominants que déterminent les
types d’acteur, d’institution, d’idéologies, « les formes de socialisation qui
contribuent 2 la fois 2 la construction des acteurs et a la structuration du
champ d’action collective ». Or, des formes de socialisation (par exemple en
Allemagne, le poids du systéme d’apprentissage, source d’un vaste « espace
de qualification » qui va de ’ouvrier 2 1’ingénieur, mais aussi la tradition
patriarcale qui a construit un modele de relations entre patrons et ouvriers,
tout comme la force et le prestige de I’industrie qui font de la prospérité de
I’entreprise une valeur commune) doivent donner aux SRP des caracteres
relativement stables dans le temps et différenciés selon les pays.
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Cependant, on sait bien que dans un méme pays, on observe aussi une
variété de situations, que n’expliquent pas seulement la taille, la technologie
ou les caractéristiques du marché du travail, voire les caractéristiques socia-
les d’une région. Tantot I’entreprise est dominée par le conflit quasi perma-
nent, tantdt par la paix sociale, tantot par un instrumentalisme li€ au retrait
de la part des salariés, etc. On peut méme se demander, poursuivant la com-
paraison France-Allemagne, si on ne trouverait pas en France des cas
« allemands » et en Allemagne des cas « frangais » ! Comment concilier
’idée d’une homogénéité des types nationaux avec les diversités qu’on peut
observer dans chaque pays ?

La diversité des situations en Allemagne est bien illustrée par les enqué-
tes réalisées par Kotthoff et Kotthoff-Reindl au cours des années 1975-1990,
qui établissent d’abord une typologie des SRP d’entreprise mais observent
aussi, sur une période de 15 ans, les changements subis dans les entreprises
enquétées 15 ans auparavant. Ces enquétes renseignent donc 2 la fois sur la
diversité des modeles, et sur leur stabilité ou leur capacité d’évolution, enfin
sur le genre d’évolution que certains types sont susceptibles de subir.

Cette diversité fait penser que certaines situations allemandes doivent
aussi se retrouver en France. Mais dans quelle mesure ? Pour répondre a
cette question, nous utiliserons en conclusion ’enquéte de I'IRES dont un
précédent numéro de cette revue a déja donné les résultats d’une pré-en-
quéte.

La diversité des types de SRP des
entreprises allemandes

Sur la base d’une enquéte, menée au début des années 80, sur 52 PME (de
20 2 300 salariés) mais qui avait été précédée par une enquéte, en 1975, sur
des entreprises de toutes tailles, les auteurs distinguent sept types de SRP (ils
parlent de « Sozialordnung... »).

Les « communautés de production pragmatiques » ne se rencontrent que
dans des petites entreprises (70 ouvriers au maximum). La participation du
patron a la production est ressentie positivement par les salari€s. L'entre-
prise est peu hiérarchisée. La production est régie par les contacts person-
nels, « pragmatiques ». Les travailleurs sont conscients des problemes éco-
nomiques de ’entreprise, qui se reflétent dans leur engagement a 1’égard du
patron et dans leur attitude de travail, et que les auteurs nomment « écono-
misme ». Leur autonomie dans le travail fonde une identité qui s’exprime
dans une conscience « productive-coopérative » : « productivisme ». Con-
fiance mutuelle et solidarité réciproque marquent les relations entre tra-
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vailleurs et patron. L’entreprise est presque un non-systéme (Systemlos) et
n’a pas de structure organisationnelle forte, ni de syndicat ;

Cependant, cette description, nuancée par la distinction entre 3 sous-ty-
pes, correspond surtout au sous-type « communauté productive autoré-
glée » : la firme réalise des produits de haute qualité, la pression des délais
est forte, les ouvriers, payés a ’heure et de maniere égalitaire, sont « au
coude a coude avec le marché ».

Dans la « communauté productive dirigée », le salaire au rendement des
« Facharbeiter » régule te comportement de travail, chacun gardant le secret
de la rémunération, le patron autoritaire engendre des attitudes de retrait et
de « chacun pour soi ». Quand il y a des problémes : « c’est I’affaire du
chef ». Mais la fierté au travail, la participation directe du patron a la produc-
tion et sa compétence, le sentiment de dépendance (chacun se sent observé),
associé a I’empreinte rurale de I’entreprise, créent néanmoins un climat
« communautaire ». Il n’y a ni syndicat ni BR.

Le troisiéme sous-type a pour modele des entreprises de sous-traitance
d’ouvriéres de P’habillement produisant des articles de qualit¢é moyenne,
dans une situation de précarité économique. Ce sous-type est qualifi€¢ « com-
munauté contrainte ». Les patrons, fils du fondateur, ont fait des études et
gardent une certaine distance a I’entreprise, bien que participant au travail de
production. Organisation du travail et cycles courts avec salaire au rende-
ment et fortes charges de travail par ouvriere créent un climat d’extréme
tension. Mais les travailleuses, anciennement employées dans la grande in-
dustrie, ont une forte conscience ouvriére, se soutiennent mutuellement, se
sont choisies des leaders et ont créé un BR, bien que sans contact syndical.
Leur franc-parler s’associe & une certaine camaraderie avec leurs patrons.
Les bons salaires et la précarité¢ du marché fondent leur attachement a I’en-
treprise, un attachement dans une « communauté contrainte ».

Dans tous ces cas, la faible taille des entreprises qui en fait des organisa-
tions transparentes, leur localisation en milieu rural, la pression du marché,
la participation des patrons au travail, sont les traits généraux qui peuvent
expliquer le caractére « communautaire » du systéme de relations, bien que
les types de travail et de main-d’ceuvre soient différents. On peut penser que
de tels types se retrouvent partout, qu’ils sont fortement indépendants des
caractéristiques sociétales.

Autocrates et patriarches

Ici, on a affaire a des entreprises trés efficaces de taille moyenne ou
grande, ou le patron paternaliste, éloigné de la production, exerce une auto-
rité absolue et prétend tout régir. L’organisation est fortement hiérarchisée.
Pourtant, certains traits demeurent du modele précédent : économisme et
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productivisme des ouvriers, attachement a I’entreprise et a son chef ! Dans
un premier sous-type (I’entreprise impériale) autoritarisme, anti-syndica-
lisme, bas salaires, licenciements arbitraires, contréle du comportement par
surcharge du travail sont associés a une série de mesures paternalistes (fétes
d’entreprise, logement des travailleurs). Le BR, quand il existe, est ignoré ou
vassalisé. Cependant, le charisme du patron détourne I’agressivité des sala-
riés vers la hiérarchie et les employés.

Un second sous-type (I’entreprise patriarcale & prétention pédagogique)
use de moyens modernes et paternalistes (féte d’entreprise, cercles de quali-
té) pour diriger d’une main de velours une main-d’ceuvre tres qualifiée
payée au temps avec d’assez bons salaires. Pas question de syndicat, ni de
participation , ni méme de consultation, grace a un BR vassalisé, créé par le
patron, parfois malgré la présence de délégués syndicaux. Mais la satisfac-
tion au travail est réelle d’une main-d’ceuvre « surmotivée, disciplinée, zélée
et attachée a I’entreprise ». Les auteurs notent que sa localisation dans un
village peut contribuer a expliquer ces caractéristiques.

Cette dimension domine dans le troisieme sous-type d’entreprise (pa-
triarcat de village) ol les ouvriers sont parfois des semi-ruraux et ol un
patron sans ambition ni charisme tolere un travail détendu pour des salaires
négociés. Il n’y a aucune représentation réelle (BR souvent créé par le pa-
tron). Mais un climat de « réciprocité » repose sur I’échange des flexibilités
(s’absenter pour un travail agricole urgent, accepter de faire des heures sup-
plémentaires a la demande).

Sil’on fait abstraction de ce dernier cas, marqué par des caractéristiques
« précapitalistes », les deux autres cas de paternalisme autoritaire avec BR
vassalisé nous étonnent par le maintien de 1’attachement a I’entreprise et a
son chef. II est vrai cependant que le type « Michelin » — du moins tel que la
tradition le représente — n’est pas étranger a la situation frangaise. Au fond,
toutes les fois qu’un type de SRP est principalement déterminé par la person-
nalité du chef d’entreprise — élément auquel les auteurs accordent un grand
poids — on peut penser que des types semblables peuvent se retrouver par-
tout.

Toutefois, dans les entreprises de ce type, la stratégie ouvriere d’adapta-
tion voire de soumission, est liée & un pacte social : le patron est un ancien
ouvrier ou artisan qui met la main a la pate et se fait respecter par sa compé-
tence et son efficacité. « L’espace de qualification » spécifique a
I’ Allemagne est déterminant, au moins dans le cas de travail qualifié.

La société de droit

Ce type se réalise dans deux catégories tres différentes d’entreprises, du
point de vue de I’organisation du travail et du genre de main-d’ceuvre, tantot
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dans la construction de machines, avec des travailleurs hautement qualifiés,
tantot dans 1’habillement, avec des femmes sans qualification formelle. 11
s’agit en général d’entreprises moyenne de 50 & 300 salariés, ou le patron est
un « manager » qui a confi€ la direction technique & un ingénieur, proche des
ouvriers. Cependant, il accorde a sa main-d’ceuvre attention et respect. Les
auteurs insistent sur ce respect, non seulement dans le cas de la construction
de machines, a ’égard de la qualification des « Facharbeiter » ot domine
une « culture d’atelier », avec une forte autonomie dans le travail, mais aussi
dans I’habillement, a I’égard des ouvriéres, attitude qui, certes, ne manque
pas d’€tre intéressée mais qui se fonde aussi sur le respect de leur condition
de travailleuses et de leur dignité, et s’exprime concrétement dans 1’ organi-
sation du travail, I’ attention a leurs problémes particuliers et dans la rémuné-
ration.

Dans ces deux types d’entreprises, le BR est actif, remplit toutes ses fonc-
tions et est pleinement reconnu par I’employeur.

Cet ensemble de conditions crée chez les travailleurs un sentiment d’ap-
partenance et de loyauté a I’entreprise comme au BR et au syndicat : un statut
de citoyen leur est reconnu. Ce qui caractérise ce modele c’est la reconnais-
sance du BR. Or, DBM 3 ont montré que I’employeur francais reconnaissait
volontiers un CE doté d’un bon rapport de force. Mais il y a ici un élément
spécifique : ¢’est que le BR est reconnu dans des fonctions bien plus actives
et contraignantes (controle des salaires, des heures supplémentaires etc.) que
celle du CE, des délégués du personnel (DP) ou du délégué syndical. En par-
ticulier, I'importance des salaires au rendement en Allemagne et leur con-
trole par le BR introduisent un élément particulier. Une telle « codétermina-
tion » n’est guére pensable en France.

La société mercantile

Ce type est illustré par une série d’entreprises de tapisserie de meubles
o, suite a la crise des années 80, de nombreuses faillites ont transformé les
méthodes de production en une organisation trés standardisée, les tiches
€tant divisées entre le travail non-qualifié de préparation des étoffes, confié
a des femmes, et le travail d’ajustement des étoffes, confié a des qualifiés
qui gardent le prestige des anciens artisans. Les entreprises sont sous la
coupe de groupements d’achat qui fixent prix et objectifs de production.
Tout le travail est a la tiche. C’est sur ce systéme de salaire que repose en-
tierement la régulation de I’entreprise. Les patrons passent les commandes,
fournissent le matériel et répartissent la masse salariale en fonction du prix
etde la quantité des pieces ceuvrées par chaque ouvrier. Tout dépend du mar-

3. Dupuy, Bachy, Martin, « Représentation et négociation dans l'entreprise », CRESST, 1974.
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ché, des prix fixés par les acheteurs, et de la marge prise par le patron. Le
conflit avec le patron porte sur le prix des pieces et sur le temps de travail,
quand il exige des heures supplémentaires. Mais les formes de résistance
sont essentiellement individuelles et portent sur la chasse aux bons modeles,
le refus des mauvais donnant lieu & une compétition féroce entre ouvriers.
On ne recourt a des actions de solidarité qu’exceptionnellement : interdire
’entrée de 1’atelier & un chronométreur extérieur ou exiger le retrait d’une
baisse des tarifs. Chacun est son propre maitre. Les ouvriers ne sont soumis
2 aucun contrdle et organisent leur travail comme ils I’ entendent, se conside-
rant comme des travailleurs indépendants sans autre lien a I’entreprise que
I’objectif de gain. Les patrons se considerent eux-mémes comme des com-
mergants n’accordant aucun sens a I’entreprise comme institution, se bor-
nant 2 fournir commandes et matériel. Le compromis entre les acteurs s’ex-
prime par 1’établissement d’un pur rapport commercial entre acheteurs et
vendeurs d’un travail libre, sans controle autoritaire, dans une entreprise,
simple lieu d’échanges individuels : le refus du patron de tolérer un Be-
triebsrat laisse les travailleurs indifférents. Les auteurs notent qu’il s’agit 1a
du plus faible degré de régulation observé dans leur enquéte.

Le systeme de salaires aux piéces, objet de lutte de pouvoir avec le pa-
tron, résout les problémes de direction et est revendiqué par les ouvriers eux-
mémes comme base de leur liberté d’action et de leur capacité de gain. Cha-
cun adopte une rationalité instrumentale individualiste qui correspond a une
action ot chacun use de son pouvoir dans la compétition pour les bons mo-
deles et pour les bons prix de tdche. On est dans un cas limite ou, a la régle
individualisante du salaire aux piéces correspond une tendance a la dispari-
tion d’action et d’acteurs collectifs. L’ entreprise n’est pas une institution, le
conflit collectif y est aussi absent que toute institution de représentation col-
lective. La encore, on peut penser que ce modele a vocation universelle.

L’entreprise « sans d4me »

Ici, Pentreprise a été completement automatisée, les tiches morcelées a
Pextréme, le travail déqualifié. Le systeme a ét€ introduit par un nouveau
directeur entiché de modernisme, fier d’avoir transformé une manufacture
en véritable entreprise industrielle et d’appliquer les méthodes du « just in
time ». La transformation se réalise par 1’introduction systématique de re-
gles de rationalité technique et sociale : le systtme de travail aux pieces,
administré selon les régles minutieuses de I’organisme paritaire central de
préparation du travail (le REFA), soumet les ouvriers a une intense pression ;
syndicat et Betriebsrat soutiennent complétement la politique de modernisa-
tion. Ils sont considérés par le patron comme les institutions nécessaires de
toute entreprise moderne et 85 % des ouvriers sont syndiqués. Cette rationa-
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lit¢ de modernisation a donné un tel pouvoir aux deux « institutions » — la
direction, le BR — que toute action collective a disparu : « les ouvriers sont
résignés et n’ont plus aucun esprit de résistance. Les auteurs parlent « d’as-
servissement & une puissante machinerie »... C’est la régulation rationalisa-
trice, ici, qui asservit, qui produit une sorte de fatalisme. On est dans un autre
cas limite, opposé a la « société mercantile », ot la régle produisait de Ia
liberté. Le compromis s’est établi entre Direction et Betriebsrart, au-dessus
d’un personnel assujetti a ses propres représentants.

On voit bien ici que ni la syndicalisation, ni I’existence d’un BR, ne sont
des criteres pertinents du type de SRP d’une entreprise. Tout dépend des ac-
teurs, du sens qu’ils donnent aux institutions qu’ils animent. Un tel cas peut-
il avoir en France une certaine généralité ? C’est peu probable, car le modéle
est fondé paradoxalement sur I’autorité légale du BR et surtout sur I’ autorité
sociale de son président €lu, caractéristique essentielle de 1’institution
allemande.

Le chaos bureaucratique

Dans ce dernier type, le patron « barricadé dans son bunker », croit pou-
voir diriger I’entreprise en gonflant la fonction administrative, totalement
séparée de la fonction productive. Les ouvriers ne sont pour lui que des ac-
cessoires encombrants. Le désordre, les erreurs découragent les ouvriers. Le
BR, méme s’il cherche & étre actif, ne rencontre que I'incompétence, 1’in-
compréhension ou 'hostilité. La syndicalisation, parfois importante, se
heurte a un mur. Ce type peut se rencontrer dans des entreprises petites
comme moyennes, aussi bien dans I"habillement que dans la construction de
machine 2 travail qualifié. N’a-t-il pas un caractére universel ?

Remarques générales

Comme on I’a vu plus haut, ce qui a le plus étonné les chercheurs c’est
de découvrir la fréquence d’une relation « communautaire ». Elle est carac-
térisée par la conscience d’une « intense interdépendance entre ouvriers et
employeur, entralnant une entente et une coopération spontanée ». Cette re-
lation a deux dimensions liées entre elles : d’une part, la relation ente le pa-
tron et les ouvriers, d’autre part une relation commune a I’entreprise. Cette
relation communautaire apparait dans des types variés d’entreprise mais ce
qu’il y a de commun entre eux ¢’est que |’entreprise constitue un projet com-
mun, une communauté de travail et d’intéréts, tiche et défi..., entralnant le
sentiment d’une dépendance et d’ obligations réciproques. Pour les ouvriers,
cette communauté n’est pas vécue aveuglément ni sans conditions. Leur par-
ticipation dépend de celle du patron. C’est avant tout I’engagement du pa-
tron pour ’entreprise qui en fait un projet commun. L’unité n’est donnée ni
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« organiquement » ni « naturellement » mais doit &tre constamment gagnée
et confirmée. Cette relation communautaire ne dépend ni de la taille, ni du
secteur, ni completement de I’organisation du travail. Mais un caractere
commun des entreprises, qui dans 30 cas sur 50 — sauf 3 — se rattachent au
modele « communautaire », ¢’est la professionnalité des patrons. Les uns
sont d’origine ouvriere, d’anciens Facharbeiter. Les autres sont « comme
techniciens ou ingénieurs », liés a la production et au monde du travail. Au
cours de leur formation, ils ont fait pendant assez longtemps du travail ma-
nuel soit en apprentissage soit dans des stages. Pour les ouvriers, cette carac-
téristique est au centre de leur image de I’entrepreneur. Elle joue un r6le
essentiel dans la perception et la construction de la relation de réciprocité.
Au contraire de ce modele communautaire, dans le modele instrumental, les
patrons n’ont eux-mémes aucun rapport profond au travail ni au monde so-
cial de leur entreprise... L’entreprise n’est pas pour eux un projet commun.
I1s ne laissent se développer aucune solidarité soit par technocratie, soit que,
par manque d’intérét, déception ou indifférence, ils ne soient pas capables
« d’adopter leur propre entreprise »...

Les auteurs ne sous-estiment pas le rdle du systeme de travail : « le sys-
ttme de travail (travail qualifié, partiellement standardisé, déqualifi€) est
fortement 1ié au modele social ». Sur les 15 entreprises a systeme de travail
qualifié, 14 ont le modele communautaire. Sur 7 entreprises a systéme par-
tiellement standardisé, 4 (57 %) ont ce modele, ainsi que 12 (45 %) entrepri-
ses a systeme déqualifié sur 27. Comme on pouvait s’y attendre, le systeme
qualifié est donc étroitement lié au modele communautaire. Mais, presque la
moitié des entreprises a systéme déqualifié appartiennent aussi au modele
communautaire et 40 % des entreprises a2 modele communautaire ont un sys-
teme de travail déqualifié. Or, ce qu’ont de commun les entreprises a modele
communautaire c’est ’engagement de I’entrepreneur a la vie et au dévelop-
pement de I’entreprise, la force de son lien a I’entreprise, dont un facteur est
pour nos auteurs, sa place dans I’histoire de I’entreprise. En particulier, tou-
tes les entreprises dont le patron est un fondateur sont du modéle commu-
nautaire, bien que selon des caractéristiques variées. Ils notent aussi que ces
fondateurs ont une origine ouvriére ou artisanale. « Par leur origine (sociale)
et leur socialisation ils sont li€s étroitement au modele du travail et aux ou-
vriers. Le sentiment d’appartenance commune laisse ici son empreinte la
plus forte : « Entrepreneur et ouvriers sont de la méme lignée. Les chances
d’agir en accord s’imposent directement. De tous les patrons, ceux-ci sont
les plus éloignés de voir 1’entreprise et les individus qui y travaillent a tra-
vers les verres d’une rationalité calculatrice abstraite et de les traiter confor-
mément & ce modele. A travers ce type social d’entrepreneur, le travail ob-
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tient une appréciation élevée, ce qui entraine engagement et solidarité dans
I’entreprise ».

Quant aux entreprises dirigées par le fils du fondateur ou par un succes-
seur qui a acheté I’entreprise et |’a redressée, dans 14 cas sur 17 elles appar-
tiennent aussi au modele communautaire. Mais nos auteurs remarquent que
les fils ont recu, en passant dans |’entreprise, une formation professionnelle
spécialisée comme Techniker ou ingénieur (donc d’ingénieur non « akade-
mik »). Ils sont passés par |’ apprentissage « a ’allemande ».

L’insistance des auteurs sur les caractéristiques des chefs d’entreprise
comme déterminants des relations sociales laisse apparaitre le role joué par
leur appartenance au méme monde social que les ouvriers, via le systeme de
formation.

Un tel type de relation peut sembler aller de soi dans les plus petites
entreprises dont le patron est un fondateur, issu « du métier ». Qu’en est-il
dans les entreprises de taille moyenne (150-300) dont le chef n’est pas un
fondateur et qui appartiennent au modele communautaire ? Pour la moitié
d’entre elles, les auteurs parlent de « société de droit » ce qui révele le role
qu’y jouent, non des rapports charismatiques, mais des rapports d’un carac-
tére 1égal-impersonnel. Dans les unes domine le travail trés qualifié (la cons-
truction de machines) et le travail non-qualifié des femmes dans les autres
(I’habillement). Dans les premiéres, le chef est d’origine professionnelle,
tantdt technicienne, tantdét commerciale. Lorsqu’il est d’origine techni-
cienne, sa fonction principale est cependant la direction commerciale. Lors-
qu’il est d’origine commerciale, il tient & donner de lui une image de techni-
cien compétent. Mais la hiérarchie véritable pour les ouvriers, c’est le
contremaitre et le chef de production (Betriebsleiter). Le patron ne s’im-
misce pas dans I’atelier, domaine des ouvriers qualifiés. La relation sociale
repose ici sur la communauté professionnelle des ouvriers et de leur hiérar-
chie technique directe.

Dans les entreprises féminines de 1’habillement, Ie lien de la qualifica-
tion n’existe plus. Les ouvriéres sont soumises a une forte division des ta-
ches et a des cadences €levées avec salaire aux piéces dans une organisation
tres hiérarchisée, tous éléments qui pourraient fonder des relations sociales
détestables. S’il en va autrement c’est que, d’une part I’autorité s’exerce de
facon libérale, tant sur les conditions de travail que sur le salaire, d’autre
part, la crise de I'industrie qui a coincidé avec 1’introduction de la loi de
1972 sur le Betriebsrat a donné a celui-ci et au syndicat une place impor-
tante, provoquée d’ailleurs plus par le mouvement social qui 1’a accompa-
gnée que par les nouveaux droits obtenus.

Pour les auteurs, la crise et la nouvelle loi ont provoqué une rupture, tant
chez les ouvriers que chez les patrons, souvent, pour ceux-ci a la suite d’une
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faillite ou d’une réorientation de la politique d’entreprise : « la modernisa-
tion technique est allée de pair avec une modernisation sociale. On mit for-
tement I’accent sur les regles juridiques et conventionnelles, ce qui n’était
guere le cas auparavant. Ce fut pour une nouvelle génération de patrons, un
moyen de restructuration des entreprises »

L’efficacité de la représentation

Cette analyse de la diversité des SRP d’entreprise mais aussi de la
fréquence du modéle communautaire portait sur des entreprises petites ou
moyennes de 20 a 300 salariés. L’existence d’un BR était rare dans les
entreprises familiales de moins de 70 ouvriers (des communautés de pro-
duction pragmatiques) et dans les « sociétés mercantiles » mais fréquente
partout ailleurs. Cependant, qu’un BR existe ou non, quelle est son effi-
cacité et de quoi dépend-elle ?

C’est a cette recherche que les auteurs s’appliquent dans une enquéte
qui a porté en 1975 sur des entreprises de toutes tailles (de 70 salariés, a
plus de 1 000) ot ils retournent 15 ans plus tard 3_1ls observent dans cha-
cune d’elles I’évolution du systéme de représentation, quant a son exis-
tence, son efficacité, ses caracteres. Ils construisent une typologie des BR
et décrivent les évolutions d’un type a I’autre qui ont pu se produire en 15
ans. L’intérét de cette évolution (1975-1990) est d’autant plus grand que
la période a coincidé avec une crise qui a provoqué licenciements et fer-
metures d’entreprises mais aussi avec la mise en ceuvre de la nouvelle loi
de 1972 sur la constitution des entreprises (renforcement des droits du
BR) qui avait donné lieu a un débat dans tout le pays, pendant « 1’ere Willi
Brandt », dominée par le parti social-démocrate. Mise a part cette obser-
vation de I’évolution, les enquétes offrent un tableau de la diversité des
types de BR, des différences de 1égitimité et d’efficacité représentative,
dont elles permettent d’analyser les facteurs. Il sera en particulier possi-
ble de confirmer la pertinence d’un résultat de I’enquéte de Dufour, Has-
sentenfel, Hege . «La légitimité des instances de représentation des sa-
lariés (dans les deux pays) ne semble effectivement pas liée
essentiellement a la qualité des constructions institutionnelles. On peut se
demander si, a I’inverse, la légitimité de I’acteur vient justifier les insti-

4. Les auteurs ont aussi accordé une importance explicative de Ia relation communautaire, a la
région d'implantation des entreprises (régions de tradition calviniste ou catholique, de tradi-
tion industrielle, socialiste, syndicaliste).

5. L'enquéte de 1975 avait porté sur 64 entreprises. {l en restait 55 en 1990.

6. « Representation des salariés en France et en Allemagne, institutions et pratiques représen-
tatives dans létablissement », La Revue de I'IRES, hiver 1982, p. 8-40. et C. Dufour, A.
Hege, Les instances de représentation des salariés dans létablissement, comparaison
France-Allemagne, rapport final, 1.Il, IRES, 1994,

-

L

\
\

Spécificité nationale et diversités des entreprises 13

tutions et les pérenniser en les maintenant dans un état opérationnel » (pp.
52-53, La Revue de I’IRES) ce qui suppose que soit recherchée la source
de la « Iégitimité de ’acteur ».

Diversité des types de représentation et capacités d’évolution
en Allemagne de 1975 a 1990

Les types de BR

Aux types de SRP qu’on vient de décrire, sont associés mais sans corres-
pondance terme a terme, des types de représentation, voire parfois une ab-
sence complete de systéme représentatif : ¢’est particulierement le cas dans
les types « communautés de production pragmatique » des trés petites entre-
prises familiales et dans les types « société mercantile ». Toutefois, dans les
entreprises de plus de 70 salariés, concernées par I’enquéte sur 1’évolution,
on trouve généralement un BR. L auteur en distingue 6 types en 1975, 7 en
1990. Les uns définissent des modes de représentation déficiente (BR ignoré,
isolé, vassalisé), les autres des modes de représentation efficaces (BR solide,
coopérant avec opposition interne, oppositionnel-coopératif), auxquels
s’ajoutera en 1990 le type « opposition-radicale ».

Le BR « ignoré » ne se rencontre que dans les PME (70 a 150 salariés) a
SRP patriarcal. Son existence est quasi fictive. Ni le patron, ni les salari€s ne
lui accordent d’importance. Les problémes sont résolus par relations person-
nelles ou hiérarchiques.

Le BR «isolé » se rencontre surtout dans des entreprises de taille
moyenne (200 & 600 salariés) a forte proportion de travail non-qualifi€.
C’est le type le plus proche de la « lutte de classes » : arbitraire patronal,
intimidation et répression réduisent au minimum 1’action du BR que la direc-
tion tente d’utiliser pour donner une apparence juridique a des mesures uni-
latérales.

Autre type lié aux SRP de type « patriarcal » : le BR « vassalisé », dirigé
par un président « aux ordres » du patron. C’est un instrument de contrdle et
de gestion du personnel, tant sur le plan du travail que des ceuvres sociales.

Ces trois types correspondent a des formes déficientes de représentation,
les suivants a des formes efficaces :

Le BR « coopératif » avec opposition interne correspond aux relations
sociales de type « société de droit ». Une bonne entente régne entre la direc-
tion et le président du BR et sa majorité. La direction applique la loi sans
restriction, assure au BR une large information sur ses projets et tout en ac-
ceptant la discussion, I’'implique dans des décisions . L’accent est mis sur la
coopération. Cependant, une minorité du BR fait opposition. « Pour apaiser
les opposants, la direction et les leaders du BR donnent, pour I’extérieur, une
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présentation plus conflictuelle de leurs relations qu’elle ne 1’est réelle-
ment ».

Le BR « solide » affronte une direction qui tout en le reconnaissant et en
acceptant la loi cherche a limiter son action. Il en revendique tous les droits
et lutte pied a pied pour y parvenir en s’appuyant sur le personnel qui le
soutient.

Le BR « oppositionnel-coopérant » est marqué par une forte tradition de
lutte syndicale. Mais il rencontre une direction qui, faut de mieux, accepte la
situation et offre d’appliquer loyalement la loi. Une situation de participa-
tion conflictuelle en résulte.

Le BR d’opposition radicale repose sur le refus de tout compromis avec
la direction et sur un travail intense de représentation et de défense, mais se
heurte au barrage systématique a I’égard des revendications.

Les transformations du systéme représentatif

Alors qu’en 1975, les deux tiers des entreprises observées avaient un
systeme de représentation déficient, en 1990, la proportion est inversée. Le
changement s’est produit essentiellement d’une part dans les entreprises 2
BR « ignoré » (non dans celles & BR isol€) dont le SRP correspondait au type
patriarcal de « communauté pragmatique », d’autre part dans les entreprises
a BR vassalisé, dont le SRP correspondait aussi & un modele « patriarcal ».
L’ auteur souligne le lien entre I’évolution vers une forme efficace et I’écrou-
lement du type « patriarcal », forme historiquement caractéristique pour
I’ Allemagne. Il souligne aussi qu’il aura été beaucoup plus facile de sortir du
patriarcat que du systeme de BR isolé, qui s’est avéré tres stable : 13, lorsque
le changement vers une forme efficace se produit, il s’agit d’une forme for-
tement conflictuelle (« opposition-radicale »).

La sortie du petit partenariat

Parmi les firmes de leur échantillon, les auteurs ont observé des entrepri-
ses de type paternaliste-autoritaire, (ils emploient I’expression « patriar-
cal »), souvent situées dans des villages o elles offraient la seule occasion
d’emploi. Elles se sont, tout en se modernisant, transformées grice 2 1’éta-
blissement d’un BR solide alors qu’auparavant existait un BR organisé par
I’employeur et « aux ordres » Dans ce modele, la transformation s’opere par
I'action d’un petit groupe d’ouvriers « protagonistes », souvent issus d’au-
tres entreprises, unis par leur conscience de la situation et leur aspiration 2 y
¢chapper. Dans I’exemple décrit par les auteurs, les protagonistes décident
d’abord d’implanter un syndicat et se heurtent immédiatement 2 la réaction
du patron et a Iincompréhension de leurs camarades, installés dans le con-
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fort paternaliste et insensibles a 1’ arbitraire patronal. Cependant, la moderni-
sation progressive de I’entreprise sous la pression de la concurrence entraine
des problemes d’adaptation qui sont I’occasion pour les « protagonistes » de
convaincre le personnel de I'intérét de leur démarche. Ils lancent le slogan
de la cohérence entre modernisation technique et modernisation sociale et
décident de poser leur candidature & I’élection au BR. Entre temps, un grand
débat national avait présagé au vote de la nouvelle loi de 1972 sur les droits
de « codécision » du BR. Linitiative des protagonistes renforce I’hostilité
patronale, assortie de brimades et du licenciement d’un des candidats, une
ouvriere OS. Mais, celle-ci est élue et le tribunal exige sa réintégration. Alors
qu’elle avait trouvé un meilleur emploi, elle retourne dans I’entreprise. Une
nouvelle €lection donne cette fois la majorité aux protagonistes. Leur atti-
tude de désintéressement et de fermeté a fini par provoquer le ralliement du
personnel. C’est alors que le patron change d’attitude, accepte le change-
ment et « reconnait » la loi de 1972 qu’il considérait auparavant comme un
chiffon de papier. Il adhére a la Fédération patronale de sa branche et y de-
vient responsable des négociations ! Cependant, la nouvelle situation ne va
pas sans heurts et le BR est parfois amené a brandir la menace de porter un
conflit devant la commission de conciliation . Tl s’appuie sur le syndicat
(auquel la majorité du personnel a adhéré) qui délegue parfois un de ses
permanents pour la négociation d’un probleme. Il recourt aux sessions de
formation pour ses membres. Le passage du pouvoir du patron a son fils
normalise la situation. Direction et BR s’ opposent désormais, mais dans le
respect de la loi de codécision. La transformation de la main-d’ceuvre par
I’embauche de jeunes contribue a établir un type de relation conflictuelle
(« mé€me le mot « gréve » n’est plus tabou ») mais fondée néanmoins sur un
esprit de coopération. A la relation paternaliste a succédé une relation « dis-
tanciée » mais ou la distance est occupée par le BR. Désormais, on applique
la loi mais « rien que la loi » 8 Le BR n’a aucun accés aux comptes de I’en-
treprise : le bilan est tenu secret, pas de « commission économique ». Le BR
accepte cette situation et méme s’y tient : il n’est pas « comanager » et ne
souhaite pas I’étre. Au-dela de la loi, son autorité se fonde sur son travail de
contact permanent avec le personnel, la discussion pied a pied avec la direc-
tion et sur son unité interne.

7. Une commission de conciliation, si elle nest pas établie dans une convention d’entreprise,
peut étre créée & l'occasion de confiits. Elle est composée d’un nombre égal de représen-
tants de 'employeur et des salariés. Si aucun accord nest possible, ¢’est au tribunal de
trancher.

8. Les droits des BR sont pius consistants que ceux de nos CE et DP. Par exemple, la modifi-
cation des horaires (heures supplémentaires, etc.) implique leur consentement. La loi de
1972 (BVG) a été traduite par le BIT, série législative, 1972, All. (RF), 1 mars-avril 1972.
Pour un résumé on peut consulter Fannexe a notre article de Droit social, nov. 1972, p. 498.
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Cet exemple-type de succes d’une transition n’est pas sans souffrir des
exceptions que les auteurs évoquent en remarquant : « ceux qui ont 1’audace
d’amorcer la révolte ne peuvent survivre que s’ils se tiennent fortement les
uns les autres quant le patron riposte. » De méme, malgré leur situation de
leader dans I’entreprise, ils doivent se garder de toute attitude de supériorité
a I’égard du personnel, sachant supporter les déceptions devant I’ incompré-
hension. Il arrive donc que le processus de transformation échoue et que le
patron reprenne le pouvoir et reconquiert le BR en faisant élire ses partisans.
Il faut en conclure que le nouvel équilibre est instable, dans la mesure o il
dépend fortement de Iattitude de I’employeur et des « protagonistes » dans
la gestion des contflits. Cette instabilité peut sans doute se fonder sur I’ atta-
chement du personnel a la vieille tradition patriarcale.

Lutte pour le statut dans les grandes entreprises autocraliques

L’auteur analyse d’abord ici des entreprises ou la transformation s’est
opérée par I’action non d’un petit groupe comme précédemment mais d’un
individu isol¢, dont la caractéristique est généralement d’étre syndicaliste
et de venir d’une autre entreprise. Il s’agit d’entreprises déja importantes
(700 a 2 500 salariés) souvent d’anciennes entreprises de famille soumises
soit a un ordre paternaliste (ot parfois les communautés de village et d’en-
treprises sont liées), soit & un « ordre social » répressif. Dans tous les cas,
existait déja un BR mais sans action ni pouvoir. L’individu qui prend en main
la transformation est toujours doté d’un certain charisme. Dans les entrepri-
ses a SRP paternaliste, il gagne progressivement de I’influence sur le person-
nel par I’attention qu’il lui porte tout en travaillant & implanter le syndicat,
absent jusque-la. Une fois élu au BR, son influence s’accroit. Rompant avec
une tactique de modération, il entre en campagne. Son action est alors orien-
tée a faire du BR un organe actif capable de tenir le role de coopération con-
flictuelle que lui confére la BVG. Il cherche alors  tester le rapport de force
que lui donne son influence auprés du personnel. Comme les conditions de
travail sont bonnes, il saisit I’occasion d’un conflit externe a I entreprise sur
le renouvellement de la convention collective de branche pour prendre le
risque de décider une gréve ?_Elle est suivie massivement. La démonstra-
tion de sa force lui permet alors d’utiliser & fond toute la loi, mais rien que la
loi : il refuse toute tendance corporatiste de « participation » en adoptant une
position distanciée et 1égaliste a I’égard de la direction tout en maintenant le
bon climat social qui régnait dans I’entreprise.

9. Comme le notent les chercheurs de I'RES, la « casquette syndicale » du président du BR le
délivre de « I'obligation de paix sociale ».
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Dans les entreprises a SRP répressif, ol le BR est « isolé » par la direc-
tion, le « transformateur » gagne en influence auprés du personnel en met-
tant au jour, lors des assemblées générales du personnel prévues par la BVG,
les problemes étouffés par la direction. Comme dans le cas précédent, il
s’appuie sur le syndicat de branche qu’il implante progressivement, et
comme précédemment, il recourt, pour la formation des membres du nou-
veau BR, aux écoles syndicales ;

Dans la plupart des cas, le changement a été facilité par un changement
dans la direction de I’entreprise, par I’arrivée des problémes de modernisa-
tion et enfin par le débat national sur le vote de la loi de 1972 (la BVG).
Enfin, les « transformateurs », aussi charismatiques soient-ils, sont toujours
des syndicalistes expérimentés. Ils ont une fonction d’éveil du personnel,
sclérosé dans un « ordre social » étouffant, a ses droits et & sa dignité.

La aussi, comme dans le modele précédent, I’équilibre reste instable. La
part la plus jeune de la main-d’ceuvre suit le mouvement mais 1’ autre part est
difficilement atteinte. « Les « protagonistes » changent la politique de 1’en-
treprise, non sa culture ».

La transformation en douceur pour la conquéte du statut

Dans les vieilles entreprises familiales, isolées dans des régions ot elles
sont la seule occasion d’emploi industriel, ot I’on se garde de recruter dans
des zones « dangereuses », la transformation s’est produite pacifiquement
par un double changement de génération : du patron, désormais formé a
I’université et dont les premiéres expériences se sont exercées a 1’ étranger et
qui ne redoute pas I’abandon du paternalisme ancien, en un mot : d’esprit
moderne ; du BR dont les anciens membres entierement sous la coupe de
I’ancien patron et entierement intégrés au paternalisme partent a la retraite,
remplacés par les jeune animés de I’esprit du temps. Mais pour que la trans-
formation pacifique par le double changement de génération puisse orienter
le changement vers une forme vraiment active, il faut ’intervention d’une
recrue venue d’ailleurs, déja formée au syndicalisme, alors que dans 1’entre-
prise, jusque-1a, le syndicalisme était completement ignoré.

Le nouveau BR formé de jeunes et présidé par un syndicaliste, accepté
par le nouveau patron, entraine la transformation. Une situation se structure
ot la différence des intéréts est considérée comme normale et gérable par les
moyens de la BVG, vue comme constitution juridique de I'entreprise. Les
problemes de réduction d’effectifs liés a la restructuration de 1’entreprise
sont gérés paritairement sur la base du principe : pas de licenciement sans
reclassement ou, pour le personnel 4gé, des retraites anticipées. Les proble-
mes de durée du travail, des heures supplémentaires, de ’aménagement du
temps de travail, donnent lieu a conflit au lieu d’étre réglés unilatéralement




18 Revue de I'NRES n° 19 - automne 1995

comme autrefois mais aboutissent a des compromis. En outre, le systéme se
caractérise par la communication au BR de I’information préalable sur tout
projet ayant des incidences sur le personnel et sur la discussion de ces pro-
jets en vue de réaliser un accord.

Ala différence des cas précédents, le BR ne s’appuie pas sur un rapport
de force fondé sur un lien étroit au personnel pour son action de défense ; il
s’agit plutdt pour le BR d’agir en coresponsable de la gestion du personnel,
fonction que la BVG lui donne et que I’employeur considere utile, pour pré-
server I’attachement et le dévouement des ouvriers que la tradition d’entre-
prise familiale lui avait 1égués, mais & I’aide des instruments juridiques de la
loi de codécision.

Ici, comme la transformation s’est opérée sans rupture de 1”ordre social
ancien, en préservant un climat de coopération tout en changeant la forme,
le personnel se rallie dans son ensemble 2 la situation nouvelle. L’équilibre
atteint est relativement stable.

Permanence d’un BR « vassalisé »

Des 55 entreprises revisitées, une dizaine — neuf exactement — n’ont pas
suivi la tendance généralement observée vers un systéme de représentation
efficace de type coopératif-communautaire mais sont restées (ou méme sont
devenues) des organisations autocratiques oil le BR non seulement ne joue
aucun r6le de représentant des salariés mais encore est souvent complice de
I"autocratisme directorial. C’est le mode « despotique  BR isolé ». Les sala-
riés méprisent le BR et son président, n’en attendent rien, se savent exploités.
Comme dit I'un d’eux : « Je crois bien que c’est ¢a le capitalisme [...] les
gens, pour eux, c’est de la merde. »

L auteur est alors amené a rechercher les causes de ces exceptions (néan-
moins non négligeables quantitativement) a la tendance qu’ils observent
ailleurs. Ils constatent qu’il s’agit toujours d’entreprises de fabrication de
masse de produits simples, employant une main-d’ceuvre non-qualifiée,
dans une organisation du travail trés taylorisée. Cependant, ils remarquent
que la production de masse taylorisée n’est pas une condition suffisante : sur
les 55 entreprises, 19 sont dans ce cas.

Une autre caractéristique viendrait de la présence majoritaire dans le per-
sonnel d’étrangers a fort taux de rotation, dont I’avantage, selon la direction,
est « de ne pas s’attacher a I’entreprise ». Leur présence entraine une parcel-
lisation de la main-d’ ceuvre peu propre a susciter des réactions collectives. A
ces caractéristiques, s’ ajoutent toutes les formes classiques de division sus-
citées par la direction — comme les mesures arbitraires d’affectation aux
bons ou aux mauvais postes — et la crainte entretenue de facon permanente
du licenciement et du chdmage.

Spécificité nationale et diversités des entreprises 19

Malgré un fort taux d’abstention, le BR est régulierement réélu et son
président renouvelé. C’est que le personnel est a la fois indifférent — le vote
est une routine — et sans espoir qu’un changement du BR puisse produire un
effet sur une situation ot la force de la direction semble invincible, d’olt un
sentiment d’impuissance qui n’exclut pas la révolte intérieure.

Encore faut-il expliquer I’attitude du BR lui-méme et de son président.
Dans ce type d’entreprise, la direction domine le BR qui achéte sa place par
une soumission totale : « il signe tout ». Ses membres sont soumis au « la-
vage de cerveau » sur les contraintes du marché sans bénéficier d’aucune
information économique réelle. Il est complétement isolé du personnel, sou-
mis a une obligation de secret des informations que la direction lui donne sur
ses projets de décision : baisse des salaires, suppression d’avantages, et sou-
vent a une interdiction de contacter le personnel, dont les demandes sont de
toute fagon enterrées. Si la direction tolere I’existence du BR — la loi est pour
elle un chiffon de papier — ¢’est qu’elle I’utilise comme moyen de Iégitima-
tion de ses décisions mais aussi comme moyen d’information. Enfin, toute
présence syndicale est exclue. On a 1a I’exemple extréme — souvent évoqué
par les syndicalistes francais — ol le systeéme de représentation et de codéci-
sion, lié a I’obligation de paix sociale caractéristique de la loi allemande est
dévoyé en un systéme ot I’absence de syndicat dans I’entreprise donne lieu
a une exploitation renforcée par ’institution de représentation elle-méme.

Sclérose et renaissance d’un BR « résistant »

Comment ont pu évoluer les entreprises ol s’était établi un BR solide et
actif dés avant la loi de 1972 ? Celle-ci devait normalement le renforcer.
Mais I’institution a aussi sa propre capacité d’évolution et elle est aléatoire.
L’auteur décrit le cas d’une entreprise ol coexistent un chef d’entreprise
compétent, proche du personnel, et un BR efficace. C’est alors que se produit
une dégénérescence du BR. Elle résulte de Iattitude d’un président de BR
autoritaire qui mine 1’homogénéité et la bonne entente du BR. Le président
mene une politique personnelle de contact avec le chef d’entreprise, qui ob-
tient d’abord d‘importants succes dans le domaine des salaires et du temps
de travail. Mais sont autoritarisme 1’isole du personnel. La coopération de-
vient de plus en plus participante et de moins en moins conflictuelle.
L’exemple montre comment 1'institution, malgré les capacités d’action que
la loi lui donne, peut dévier, se transformer, par le jeu des acteurs, qui I’uti-
lisent pour régler leurs problemes de pouvoir. Lorsque le président part en
retraite, le BR, pour récupérer sa liberté d’action, élit un président de peu
d’autorité. Le contact avec le chef d’entreprise est rompu et le BR s’active
dans les tiches de controle de la gestion du personnel, en relation avec la
direction du personnel étroitement cantonnée dans ses fonctions juridiques.
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Développant cette activité, il néglige ses relations directes avec le personnel
qui le tient finalement pour une pure bureaucratie. Paradoxalement, il s’est &
la fois distancié de la direction et du personnel : en évitant systématiquement
tout ce qui aurait pu apparaitre comme une forme de participation dont la
précédent président tirait son pouvoir, le nouveau BR s’expose a la réaction
de la direction qui pratique alors le secret de 1’information & son égard, pri-
vilégie I’information du personnel par la hiérarchie, joue de 1’intimidation
pour empécher les contacts avec le BR et interdit a ses contremaitres de coo-
pérer avec lui pour régler les problemes de travail. Mais la distance au per-
sonnel, I’auteur en repere en outre une cause interne au BR : la forte con-
science syndicale de ses membres est associée au sentiment de constituer
une €lite, a un certain mépris pour la faible conscience syndicale du person-
nel (il s’agit d’une entreprise ou s’est établi une sorte de closed shop, syndi-
calisation a ’embauche).

C’est une crise de modernisation (réduction des équipes, heures supplé-
mentaires) menée par un nouveau directeur a la suite du rachat de I’entre-
prise par un Konzern, qui va débloquer la situation. Comme le nouveau di-
recteur se retranche derrieére la direction centrale et décide d’ignorer les
répercussions sociales du changement alors que le BR, coupé du personnel,
ne réagit pas (I’auteur insiste sur le sentiment d’isolement ressenti par les
ouvriers et la maitrise, leur regret de 1’ancienne direction proche du person-
nel, leur impression d’abandon) un des opposants du BR, syndicaliste, pro-
voque la rupture. Son équipe est élue avec 90 % des voix. le BR retrouve
alors son ancienne efficacité, proche de la base, attentif a faire valoir les
droits que lui offre 1a loi.

L’exemple montre, malgré la période de sclérose, la relative stabilité du
systeme du « BR solide » : I’équilibre antérieur tend a se rétablir dés que la
situation en offre I’occasion, fournie par le changement de la structure patro-
nale et les problémes de modernisation.

La stabilité d’'un systéme coopératif avec passage
d’un BR dominé a un BR résistant

Dans les entreprises — généralement de grande taille et insérées dans un
Konzern — ou fut observé ce type de transformation, la caractéristique — spé-
cifiquement allemande — c’est la domination du systéme par un président de
BR (fonction d’ailleurs toujours dotée d’un grand prestige dans les entrepri-
ses importantes), qui, par son charisme, a acquis sur I’ensemble du person-
nel.... mais aussi sur la direction... une autorité qui en fait une sorte de vice-
roi. Généralement, son pouvoir est presque inébranlable.

Au début de la période d’observation, le chef d’entreprise faisait quasi-
ment équipe avec le président du BR, celui-ci considérant comme quantité

Spécificité nationale et diversités des entreprises 21

négligeable le BR lui-méme et les délégués syndicaux. Non que le président
fut « aux ordres » : I’équipe, fort préoccupée du climat social, menait une
politique par de nombreux cotés favorable au personnel (avantages sociaux,
attention portée a éviter les conflits et & I’adhésion syndicale). Cependant,
I’attitude autocratique du président entrainait une opposition dans le BR et
des délégués syndicalistes. On pouvait faire I’hypothese soit d’une liquida-
tion de I’opposition du BR qui deviendrait un BR « aux ordres », soit d’un
renforcement de I’ opposition dans I’entreprise, non-réélection du président
et avenement d’un BR « solide ». Ce n’est pas ce qu’on constate. 15 ans
aprés la premiere enquéte, le président est toujours 1a mais son attitude a
I’égard du BR a changé : celui-ci est devenu un organe actif exergant résolu-
ment les droits de la loi de 1972, sous I’autorité mais aussi avec I’appui du
président qui, de son cOté, a su conserver un climat de coopération avec la
direction. La « codécision » généralisée souvent avec droit de veto, porte sur
tous les probleémes du personnel et intervient efficacement sur toutes les dé-
cisions entrainant des conséquences sur le travail et I’emploi. Ces pouvoirs
sont exercés dans une étroite coopération entre le chef du personnel — il ne
s’agit toujours que des entreprises de taille importante — et le président du
BR. Celui-ci est toujours doté d’un grand prestige, fondé sur sa compétence
technique (c’est souvent un ancien contremaitre), son ancienneté dans 1’en-
treprise qu’il connait sous tous ses aspects, son autorité dans le BR, dans le
syndicat dans et hors de I’entreprise (ot régne souvent le closed shop), voire
dans la communauté politique locale, sa place parfois dans le conseil de di-
rection de la société. Un tel systeme tout en reposant sur la loi de 1972, lui
est souvent antérieur et va méme au-dela, ce qui par certains c6tés, le fait
ressembler au systeme de cogestion de la loi de 1952 applicable aux entre-
prises du charbon et de Iacier. 1l s’agit d’un mode de relations issu d’une
tradition de coopération li€e a un certain paternalisme patronal. Mais, au
cours des années 70, a la fois sous I'influence du débat national sur la loi de
72 ('ére Willi Brandt), mais aussi des difficultés économiques rencontrées
par I'entreprise (et de leurs conséquences sur le personnel) ce mode de rela-
tion s’est transformé et adapté au nouveau climat politique et social. Les
présidents de BR, sentant grandir I’opposition, adopterent une attitude plus
combative de défense des intéréts du personnel pour conserver leur pouvoir
et surtout changerent de comportement a I’égard du BR. 1.’ opposition au sein
du BR fut ainsi apaisée. Ce qui est caractéristique de 1I’évolution du systéme,
c’est que les directions 1’acceptérent, considérant de leur intérét de mainte-
nir une relation d’entente avec le BR, attitude qui se fondait souvent sur la
communauté des origines professionnelles du directeur et du président du
BR, mais aussi sur leur intérét commun a contourner 1’autorité centralisée et
bureaucratique du Konzern dont dépendait I’entreprise.
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On a donc 1a un échange de pouvoirs, une négociation qui porte sur 1’as-
surance de paix sociale, au prix d’une garantie des droits acquis et d’une
défense active du personnel : les membres du BR y sont attentifs au niveau le
plus concret des conditions de travail et de salaire, le président est tenu au
courant des projets de changement, s’oppose & ceux qui mettent en danger
les droits acquis, s’oppose aux licenciements qui lui semblent mal fondés et
lorsque des mesures de réduction du personne] sont inévitables, s’assure des
reclassements ou des garanties de retraite anticipée. Il use enfin de son auto-
rité au conseil de direction du Konzern ou dans les organes politiques pour
défendre I’existence méme de I’entreprise. Cependant, pour I’auteur, la base
« stratégique » du systéme ne suffit pas A expliquer sa stabilité. il repose
fondamentalement sur une base culturelle : pour I’auteur, « les théories de
I'action stratégique et des jeux rationnels sont trop courtes. Les acteurs se
définissent davantage et avant tout par la confiance qu’ils mettent 1’un dans
autre et dont ils se donnent la preuve ». Il s’agit, selon lui, d’une base cul-
turelle fondée sur des valeurs et des représentations, sur le sens de 1’entre-
prise comme valeur commune.

D’un BR vassalisé a la confrontation radicale
et a la coopération conflictuelle

Deux entreprises correspondent 2 un modele plutdt rare, en Allemagne,
selon I"auteur : la coopération conflictuelle. Le président du BR ne domine
plus la scéne mais, tout en jouant un role important, demeure sous le con-
trole des membres du BR pour qui la coopération avec la direction n’est que
le meilleur moyen de s’assurer de I’application de la BVG pour défendre le
personnel et obtenir des avantages. Le BR table fondamentalement sur I"ap-
pui du personnel, grace a une organisation méticuleuse de communication
avec tous les ateliers en vue de détecter les problémes 2 tous les niveaux.

Ce travail du BR, dans le cas décrit par I’auteur, prolongeait celui
qu’avait mis en place antérieurement, un président qui avait opté pour une
ligue d’opposition radicale & la direction et qui, par ses qualités d’organisa-

teur, avait construit un réseau trés dense de communication avec le person--

nel et un systeme perfectionné de représentation et de revendication. Lui-
meéme avait réussi a détroner le précédent BR et son président complétement
domin€ par la direction. On était donc passé en 15 ans d’un modele de coo-
pération « aux ordres » a un modele d’ opposition radicale (ce président in-
termédiaire €tait un militant actif du DKP — le parti communiste Allemand —
fondé en 1968 avec un programme politique conforme 2 la constitution). A
cette politique d’opposition la direction répondait par une égale hostilité, les
contacts ne se réalisant que par écrit... ou devant les tribunaux. Mais le BR
d’opposition radicale, bien qu’il soit arrivé au pouvoir avec une trés forte
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majorité, finit par produire un climat détestable, la direction saisissant toutes
les occasions de limiter les droits des représentants en appliquant la loi de la
fagon la plus stricte voire en la violant. Finalement, le refus par le président
du BR d’autoriser toute heure supplémentaire, en entrainant un manque a
gagner pour beaucoup d’ouvriers, fut1’occasion de sa chute. Lors de nouvel-
les €lections il ne fut pas réélu. Le nouveau BR, néanmoins proche du précé-
dent, €lit comme nouveau président son ancien adjoint, plus modéré. Le
principe d’opposition 2 la direction et I’organisation du travail en BR furent
maintenus mais une attitude de rencontre directe avec la direction fut adop-
tée. Celle-ci accepta la « main tendue ». Le nouveau modele de coopération
conflictuelle était ainsi mis en place.

Conclusion : diversité des entreprises et comparaison
France-Allemagne

L'intérét de I’enquéte décrite ci-dessus pour évoquer le probléme d’une
comparaison entre la France et I’ Allemagne vient de ce qu’elle met 1’accent
sur la diversité des situations alors qu’on a tendance, dans ce domaine, a
opposer deux systemes bien différenciés. I’ enquéte de I’IRES porte sur 29
entreprises (14 allemandes, 15 frangaises) (métallurgie, chimie, banque-as-
surance), de taille généralement assez importante. Elle met en lumicre les
différences qu’on peut observer dans chacun des deux pays. Quelles diffé-
rences et quelles analogies, peut-on observer ? Une des théses des cher-
cheurs de I'IRES est I’absence de valeur significative, ou du moins la valeur
trés réduite, des caractéristiques juridiques et institutionnelles. IIs insistent &
la fois sur les fausses différences et sur les fausses analogies. Une autre thése
est que le role concret des acteurs est dans les deux pays une donnée expli-
cative essentielle. Enfin, ils voient dans le syndicat un facteur puissant de
compensation des différences juridiques et institutionnelles. Certains de ces
€léments fondent des convergences entre les deux pays. Cependant, ils repe-
rent aussi des oppositions caractéristiques qui permettent de parler de deux
systémes distincts, oppositions de nature sociologique qui montrent la vanité
des transferts institutionnels.

Différences trompeuses et fausses analogies

On évoque souvent I’opposition entre le droit de greve en France et
Iobligation de paix sociale a laquelle est soumis le BR en Allemagne. Mais
les enquétes de Kotthoff et celles de I'IRES montrent que I’arrét de travail ou
Sa menace a en Allemagne une réalité et une efficacité certaines : d’une part
la convocation d’assemblées du personnel fonctionne souvent comme arrét
de travail ; d’autre part la « casquette syndicale » du président du BR lui per-
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met de contourner I’interdiction. Bien des observateurs ont remarqué I’im-
portance des gréves informelles dans les établissements allemands. Dans
I’une des entreprises observées par KR 10 (p- 101), alors méme que n’y
existe pas de BR, si des questions d’importance collective se présentent, on
tient une assemblée du personnel et la direction sait ce que cela veut dire.

Une autre différence concerne la présidence du comité : en France : le
patron ou son représentant, en Allemagne : un élu. On pourrait penser que le
BR acquiert ainsi une plus grande autonomie de fonctionnement et de déci-
sion. Mais les chercheurs de I’IRES notent, dans le cas francais, I’existence
fréquente de réunions des élus, syndicales et intersyndicales, avant les séan-
ces officielles, qui ont pour but de coordonner les demandes et la stratégie.
Il semble cependant, sur ce point, que |’existence en Allemagne d’un président
de BR, susceptible de parler au nom de tous les élus, peut lui conférer une auto-
rité et une légitimité particulieres face au patronat. Mais il est vrai aussi que,
dans beaucoup d’établissements frangais, les délégués syndicaux jouent un role
central de coordination et d’animation. Dans ce cas, la représentation francaise
ne fonctionne pas tres différemment de I’allemande (cf. IRES, p. 125).

Autre différence souvent citée : 'unité syndicale, au moins en général,
d’un coté, de 'autre : la pluralité. La encore, il convient de relativiser 1’ op-
position : « si (en France) ’unité ou la clarté dans la majorité syndicale ac-
compagnent souvent une situation de force de la représentation, la pluralité
syndicale n’agit pas systématiquement comme un élément d’affaiblisse-
ment. D’autre part, en Allemagne, sous I’unité syndicale peuvent se cacher
des formes de concurrence représentative » (IRES, I, p. 100) et les chercheurs
de I'IRES évoquent a ce propos les conflits qui peuvent survenir entre les
différentes commissions du BR. Quant a Kotthoff, il observe souvent des
conflits internes au BR, sur les stratégies & suivre a ’égard de la direction.

Enfin, signalons le probléme institutionnel du monopole de représenta-
tion du BR, face a la direction, alors qu’en droit, en Allemagne, le syndicat
est privé de toute fonction a cet égard. Mais il est clair que la plupart des BR
sont totalement ou fortement syndicalisés et que les élus syndicaux de I’éta-
blissement peuvent jouer un rdle essentiel dans ses orientations. Il reste que,
il est vrai, certains BR revendiquent une forte autonomie et laissent carré-
ment le syndicat a I’écart pour leurs décisions internes, tout en profitant des
services qu’il peut leur rendre (expertise, formation). Juridiquement, la si-
tuation du syndicat dans I’entreprise frangaise est beaucoup plus assurée,
mais on sait que son r0le respectivement au CE, face a la direction, dépend
de sa force de représentation aupres du personnel et, on connait la tradition

10. K.R. : Kotthoff, Reindl.
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de « neutralisation syndicale » du patron frangais, sa préférence pour les r6-
les externes de ses syndicalistes (cf. IRES, p. 126, note et p. 162).

Reste le probleme de I’ étendue des droits conférés aux élus du personnel
dans les deux pays. Juridiquement, il est clair que ces droits sont plus éten-
dus et plus forts en Allemagne. Certes, I’obligation de négocier sur les salai-
res et les horaires ressemble a la capacité de négociation du BR et le CE doit
etre consulté et parfois méme peut en fait négocier sur tous les problémes
qui affectent la vie de travail. Il reste cependant que le BR a, par exemple,
droit de veto sur les changements du systéme de classification et du systéme
de rémunération, y compris sur le calcul des temps dans le travail au rende-
ment. Certes la lutte peut toujours remplacer la loi et 1’application de la loi
ne va jamais sans qu’on I'impose. On peut cependant se demander s’il n’ya
pas 1a une différence plus significative que les autres. Et pourtant, Kotthoff
lui méme nous invite a douter du caractére déterminant des droits accordés
par laloi. Il remarque en effet que si la loi de 1972 a marqué des progres par
rapport a celle de 1952 (nombre des permanents, accés du syndicat a I’ éta-
blissement, amélioration des procédures d’arbitrage, etc.) elle ne changeait
pas fondamentalement les capacités du BR a assurer les droits des tra-
vailleurs. Pour lui, c¢’est la transformation du climat social provoquée par le
grand débat politique autour de la loi de 1972 qui a entrainé une prise de
conscience, chez certains leaders, de la nécessité d’un changement, et I’ap-
parition de nouveaux acteurs décidés a le réaliser.

De méme que les différences institutionnelles ne sont pas toujours signi-
ficatives, de méme les analogies institutionnelles sont parfois trompeuses.

Dans nos deux pays, la représentation est confiée a des élus du personnel
et non, comme aux Etats-Unis par exemple, au syndicat. Et ’on sait que le
monopole de représentation directe par le syndicat (non seulement par des
€lus choisis sur liste syndicale) est parfois considéré comme une garantie
d’indépendance alors que la représentation par I’élection peut inciter les tra-
vailleurs & un corporatisme d’entreprise. « L’élection, sur laquelle les repré-
sentants des deux pays fondent leur 1égitimité, parait &tre I'un des garants les
plus strs de la comparabilité des systémes représentatifs... C’est 1’une des
illustrations les plus intéressantes de la fausse évidence comparative » (IRES,
p. 157, note).

En effet, la capacité et la 1égitimité représentatives fournies en principe
par I'¢lection, dépendent en fait, comme le notent les enquétes de Kotthoff
et les auteurs de I’IRES, de la relation concréte, du travail quotidien, qui
s’établit entre représentants et représentés. Analysant la situation du groupe
d’établissements les plus déficients quant & 1’ efficacité représentative (tous
frangais) ils écrivent : « privés du soutien des salariés qu’ils sont censés re-
présenter, ces systémes sont dépourvus de capacité de mobilisation. » La
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distance des salariés & I’égard des instances qui peut venir des tactiques ré-
pressives et de contournement des directions, peut aussi s’expliquer par des
caractéristiques sociologiques régionales (dimension sur laquelle insiste
aussi I’enquéte de Kothoff-Reindl) et plus généralement par « la dynamique
de la demande émanant du groupe des salariés », dont les déterminants ren-
voient aux « espaces professionnels » (IRES, p. 83). De méme, la diversité
des situations observées par Kotthoff montre a I’évidence que I’efficacité de
la représentation n’est pas déterminée par I’élection : tantdt un président de
BR en fait un « organe de la direction », asseyant sa légitimité sur les ceuvres
sociales tout en négligeant les demandes individuelles, tantdt le BR fonde
cette légitimité sur le travail quotidien de détection des problémes, sans par-
ler du cas ot I’employeur parvient a faire du BR sa chose en s’assurant de la
sélection des candidats, cas extréme dont on pourrait, bien sir, trouver aussi
des exemples en France pour le comité d’entreprise.

De tout cela, il s”avere clairement que 1’élection constitue un potentiel de
légitimité mais que la réalisation de celle-ci en est largement indépendante.
11 est donc bien vrai que 1’analogie entre les deux pays, de ce point de vue,
n’est pas éclairante.

Les éléments de différenciation

Fausses différences, analogies trompeuses ! Certes ! Il n’empéche : les
résultats de I’enquéte de 'IRES 1’ attestent, I’efficacité représentative est plus
forte en Allemagne qu’en France. Le tableau de classement des entreprises
en groupes selon le fonctionnement des instances et la ca})acité stratégique
donne clairement I’avantage a I’ Allemagne (IRES, p. 22) H

Comme ce n’est pas dans les différences institutionnelles que réside
I’explication, force est bien de la rechercher ailleurs. Or, I’analyse compara-
tive a ce mérite de faire apparaitre aux nationaux mémes d’un pays donné,
des caractéristiques qui, leur paraissant aller de soi, leur avaient échappé
comme élément explicatif. Les auteurs de I'IRES en relévent une série.

En Allemagne, I’ établissement parait plus qu’en France, constituer la base
sociale d’une identité communautaire des salariés. « La stabilité des collectifs
salariés coincide avec la stabilit¢ de 1’établissement ». Les chercheurs de
P'IRES notent la fréquence, en France, d'une stratégie patronale d’instabilité
des établissements (scissions, sous-traitance, délocalisation) (p. 107) et par-
lent dans un cas (FM2) du « carrousel des cadres dirigeants » (p. 93).

11. Notons & ce propos que la fameuse « cogestion » de la loi de 1951 pour les entreprises du
charbon et de l'acier, qui représente pour la tradition syndicale frangaise un contre-modéle
(représentations des travailleurs dans les conseils d’administration, choix du « directeur du
travail » parmi les salariés) ne vise qu’un seul des 14 établissements allemands (DM-5).
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« Ce qui fait la différence entre les systémes, est moins la référence fon-

datrice — dans les deux pays, les identités d’établissement tendent 3 §’expri-
mer de fagon bien plus forte que les identités d’entreprise — que 1’autonomie
dont est investi I’établissement en tant que lieu d’organisation des relations
sociales... En Allemagne, I’établissement apparait comme le socle de 1’ édi-
fice productif... En France, I’entreprise apparait comme un centre organisa-
teur plus pertinent... En Allemagne, les arbitrages vont tenir compte de 1’im-
brication des dimensions économiques et sociales a la base du bon
fonctionnement de I’établissement : on tendra a éviter la désagrégation du
collectif et par 13, la fragilisation de la base productive ». Les auteurs vont
jusqu’a parler « des relations qu’entretiennent les individus avec le tout so-
cial » *~. Ils retrouvent ainsi I’importance en Allemagne, du facteur commu-
nautaire sur lequel Kotthoff insiste tant. '

Mais le probleme se pose de savoir pourquoi subsiste le sentiment com-
munautaire alors que le patriarcat a été largement liquidé.

Alors que Kotthoff I’explique, pour 1’essentiel, par la force de la tradi-
tion patriarcale dans I’entreprise allemande, les auteurs de I’IRES, mettent en
relief, & cOté de la stabilité de 1’établissement, le role de la professionnalité
de la « communauté » des Facharbeiter : celle-ci n’est pas seulement la
base de la construction de la représentation (au risque d’éclipser les autres
groupes : employés, femmes, non-qualifiés) elle s’étend au-dela du groupe
ouvrier, dans la mesure oll maitrise et encadrement intermédiaire , et au-
dela, appartiennent au méme espace professionnel B

Concernant la maitrise, les auteurs écrivent : « on pourrait dire qu’en
Allemagne la représentation patronale au niveau de 1’exécution est ar-
beitnehmerbesetzt (occupée par les travailleurs) » (p. 92). « Chez DM5 et
DM4 la hiérarchie intermédiaire dans les secteurs productifs est... proche de
I'univers représentatif. Il s’agit d’hommes issus des rangs des ouvriers qua-
lifi€s qui ont été syndiqués et, généralement le sont encore... Dans ces éta-
blissements, la représentation est considérée comme un interlocuteur impor-
tant, y compris pour la hiérarchie intermédiaire : nombre de conflits sont
réglés a ce niveau » (pp. 27, 28)... « La représentation allemande est souvent
en mesure d’occuper une place stratégique a I'intersection du technique et
du social » (p. 168). Les fonctions représentatives n’ affectent pas les carrie-

12. Les auteurs notent pour 'Allemagne, la relation specifique des élus a 'établissement : ils y
sont chez eux, comme le montre leur liberté de déplacement. Les chercheurs en remar-

quent cet aspect avec étonnement en visitant I'entreprise sous leur conduite... et non,

comme en France, sous celle d’agents de la direction.

Les auteurs de I'RES retrouvent ici limportance du systéme de formation que nous avions

soulignée, cf. M. Maurice, F. Sellier, J.J. Silvestre ; Politique d’éducation et organisation

industrielle en France et en Allemagne, Paris, PUF, 1982.

13.
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res », la professionnalité est considérée comme la base de la communauté
d’établissement.

On a donc bien 12 une caractéristique fondamentale de différenciation
des deux systemes. Cependant, la diversité des situations que montre en
Allemagne ’enquéte de Kotthoff laisse penser que 1’ on peut trouver dans les
deux pays des cas semblables. Or, I’enquéte de I'IRES insiste sur le caractere
stratégique de I'influence du syndicat « égalisateur des différences ». On
peut penser que, aux divers degrés d’influence correspondront des degrés
d’efficacité de la représentation : « En France, les établissements a I’identit€
syndicale la plus affirmée présentent des traits communs a ceux observés en
Allemagne... Les élections obligent les organisations, comme en Allemagne,
a trouver des candidats portés par la base professionnelle ol ils exercent »
(p. 119, 120). Dans les 12 établissements du groupe 2 (bonne ou assez bonne
capacité représentative) on trouve 4 établissements frangais. La représenta-
tion accorde une importance stratégique a son ancrage dans les réalités con-
crétes de la vie de travail. Les salariés s’adressent facilement, spontanément,
au délégué en France, au BR en Allemagne. Les collectifs de représentants
sont forts et syndiqués : syndiqués, qualifiés, techniquement compétents,
anciens dans I’entreprise, et presque exclusivement des hommes. La posi-
tion clairement majoritaire d’un syndicat facilite, malgré la pluralité, les re-
lations et la répartition des tiches. Le recours au conflit s’observe dans les
deux pays. Les différences viennent essentiellement des attitudes des direc-
tions : reconnaissance formelle mais tendance & « contourner » en France,
respect de la représentation, ouverture a la négociation, absence de contour-
nement en Allemagne, avec une exception cependant : la direction de DC5
utilise de nouvelles méthodes manageriales de dialogue direct avec les sala-
riés dans 1‘objectif de contourner la représentation élue (p. 42).

Dans le troisiéme groupe (capacité représentative incertaine), les établis-
sements sont faiblement syndiqués. Les instances fonctionnent normale-
ment, tous les élus sont syndiqués. Les directions cherchent a entretenir des
relations plutdt bonnes avec les élus. Cependant « de fagon plus explicite
que la majorité des employeurs frangais (les directions allemandes) recon-
naissent 1’ utilité de la représentation pour le bon fonctionnement de la vie de
I’établissement » (p. 51).

Le 4°™° groupe (représentation déficiente) ne compte que des entreprises
francaises : petite hiérarchie répressive, neutralisation syndicale, direction
emmurée dans ses étages, information-consultation nulle, isolement des sys-
teémes représentatifs & I’égard de la population représentée (p. 60). Mais on
voit combien ces caractéres ressemblent a ceux que Kotthoff repére dans le
cas des BR « is0lés » ou « ignorés », comme dans le cas des SRP qu’il quali-
fie « entreprise sans dme » ; « entreprise impériale-autocratique ».
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Ces remarques laissent penser qu’a coté du role syndical, il faut évidem-
ment donner de I'importance aux attitudes des directions ». Or, il semble
bien que la tradition patronale allemande soit plus portée que la tradition
frangalse a la reconnaissance de I’identité syndicale et représentative, en
particulier a cause de la force de son lien avec la professionnalité, mais ailssi
de la tradition patriarcale et du poids de la notion de coopération (Mitbestim-
m.ur.zg), _éléments tres valorisés par Kotthoff. Cependant, un autre facteur de
dlstm‘ctlon apparait, que soulignent les chercheurs de I'IRES : « en France. la
qugsﬂoq du syndicalisme patronal n’est pratiquement jamais abordée, ni £)ar
la direction, ni par les salariés. Dans la plupart des établissements allemands
la référence des employeurs a la politique de leur organisation est inscritf;
d;ms le fil de leurs explications sur leur attitude a I’égard de la représenta-
tion » (p. 96). C’est que, en Allemagne, négociation de branche et négocia-
t}on d’établissement sont les piliers complémentaires du systéme de rela-
tions professionnelles, alors que la négociation d’entreprise (dans le cas de
pluralité d’établissements) est secondaire. 11 en résulte que les deux repré-
sentations, de branche et d’établissement, sont les bases du systéme. L’une
ne peut fonctionner sans I’autre. En France, au contraire, I’entreprise est lar-
gement autonome par rapport a la branche et les directions défendent jalou-
sement cette autonomie. Dot I’importance de la neutralisation syndicale et
des tactiques de contournement pour 1’exploiter au maximum. Certes, I’en-
quéte de Kotthoff y insiste, les différences des types de direction, de leur
attitude, Jouent aussi un réle essentiel. En un sens, il est évident que les ca-
ractéristiques individuelles des patrons joueront toujours et partout un tel
rQle. Cependant, ce rdle, en Allemagne, décroit dans la mesure o le « pa-
triarcat » est en voie de liquidation. Dans plusieurs cas, le départ en retraite
de I’ancien patron a laissé la place & un dirigeant ouvert  la coopération
avec le BR. Restent les entreprises autocratiques, ol I’attitude du patron
I'emporte en influence sur les caractéristiques « sociétales ».

On peut donc dire, en concluant, que, au-dela des fausses analogies et
des différences trompeuses, au-dela aussi du caractére « égalisateur » du
facteur syndical, les traits sociologiques des deux syst®mes entrainent une
incomparabilité fondamentale.




