Une organisation patronale émergente.
La Confédération des Employeurs Polonais (KPP)

Sylvie MOURANCHE *

Aujourd’hui en Pologne, apres cing années de bouleversements politi-
ques et sociaux, on est encore loin d’aboutir 3 des relations professionnelles
stabilisées. En outre, dans le processus de la transformation post-socialiste il
n’est pas aisé de comprendre ce qui se passe réellement. « Le fictif y cOtoie
le réel et les processus souterrains contredisent les apparences » (Lowit, Fra-
tellini 1994). Les relations entre rupture et continuité, héritage et création
dans I’évolution des rapports sociaux sont particuliérement complexes a étu-
dier. Il est donc encore trop tot pour qu’on puisse appliquer & ce pays la grille
d’analyse systémique de J. Dunlop. Celle-ci présuppose que I’on puisse éta-
blir une distinction tranchée dans la définition des acteurs du systéme, sala-
riés, directions d’entreprise et gouvernement (Piore in Reynaud et alii, 1990,
p-324). La création d’organisations nouvelles, regroupant les directions d’en-
treprises, traduit-elle 1’émergence d’un acteur patronal indépendant ? Les di-
recteurs d’entreprises peuvent-ils &tre « définis de fagon tranchée » par rap-
port aux salariés et au gouvernement dans la Pologne post-socialiste, alors
qu’une partie importante des dirigeants politiques sont d’anciens syndicalis-
tes, les « gros entrepreneurs » d’anciens dirigeants politiques, les « petits en-
trepreneurs » sont souvent aussi salariés a mi-temps, les directeurs d’entre-
prises publiques ont été fréquemment élus par leurs salariés... ?

Dans un premier temps, Jje me situerai au niveau de I’héritage commun
des pays post-socialistes pour montrer que I’associationnisme des dirigeants
d’entreprise rencontre des difficultés spécifiques qui reflétent le caractére
hybride de ces sociétés a ’heure actuelle. L’étude du cas polonais et plus
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particulierement de la Confédération des Employeurs Polonais, 1’organisa-
tion patronale Ia plus engagée dans les nouvelles formes institutionnalisées
de la négociation collective, sera abordée dans un deuxieme temps. Elle per-
mettra de préciser la nature et les objectifs de I’action collective des diri-
geants d’entreprises et montrera que celle-ci est encore peu cohérente dans
un des pays ou les transformations sont pourtant déja bien avancées.

Les difficultés de I’'associationnisme chez les dirigeants
d’entreprise dans la période post-socialiste

Dans tous les pays qui sont passés du socialisme & la transformation post-
socialiste on peut constater depuis 1989 le développement d’un grand nombre
de nouvelles associations regroupant les dirigeants d’entreprise.

Dans I’ancien systéme, caractérisé par une grande homogénéité organisa-

tionnelle, 1’organisation autonome des dirigeants d’entreprise en dehors des
institutions de la planification et du contrdle du parti, n’était généralement pas
autorisée. Cette organisation autonome était considérée comme non conforme
a I’idéologie proclamée du dépérissement des antagonismes de classe sous le
socialisme. Apres 1989, le changement de régime et les changements 1égislatifs
qui I’ont accompagné ont permis la reconnaissance de I’autonomie de représen-
tation et le droit d’association aussi bien pour les employeurs du secteur d’Etat
que du nouveau secteur privé. Au niveau national, on trouve aujourd’hui 5 or-
ganisations en Pologne, 9 en Hongrie, 7 en République tchéque. Pourtant leur
croissance est lente, peu coordonnée et elles sont encore loin de regrouper une
part significative des entreprises de chaque pays. En outre, Uefficacité de leur
action collective est discutable.

Les difficultés de I’associationnisme chez les dirigeants d’entreprise se re-
trouvent a des degrés divers dans tous les pays capitalistes, sauf peut-&tre dans
les pays nordiques. Elles reflétent les caractéristiques structurelles du groupe :
d’une part son hétérogénéité, plus ou moins marquée selon les pays, d’autre
part la forte tendance individualiste du dirigeant d’entreprise, produit de 1’esprit
de compétition li€ a la concurrence et de la position de pouvoir qu’il occupe
dans le rapport salarial (Pinet, 1990).

Hétérogénéité du groupe et préférence pour I’action individuelle caractéri-
sent aussi les dirigeants d’entreprise des pays d’Europe centrale sous des for-
mes en partie spécifiques, liées  la nature de la transformation post-socialiste.

L’hétérogénéité du groupe
Le processus de privatisation a permis la création d un grand nombre de

firmes privées et réduit le nombre de celles dirigées par I’Etat. Actuelle-
ment, les économies post-socialistes sont caractérisées par la combinaison
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Soﬁante d entre’ i:lles. peuvent-€tre d’ailleurs fictives oy illégales pour pou-
qlr’prathuer 1 cvasion fiscale (20 % du tota] des | 600 000 entreprises
privees polonaises par exemple). D’un autre coté i

prises sogt en train d’émerger selon les formes techniques du proce d

privatisation. Certaines ont été rachetées par les salariés d’aﬁtres i)suts’ :
;/;1;3;:3 léarnappel’d’offre et sont souvent aujourd’huj pré)priété du cl;pi(:atg

'get. Lelles qui ont €té transformeées en sociéts i é
quasi-publiques quand I’Etat détient 1a majoritztfisef 21rciicotrllzns ﬁZ;‘i‘fenF e’tre
quand ce sont les banques, enfin certaines sont encore proI;r?été féi'vees
§urtqut dans les secteurs en déclin, mines, sidérurgie, armement En% 1 e
il eXiste encore une distinction au sein du secteur ci’Etat entre‘la r(()) Ofc’f;ff
pubhql.le du Trésor (« commercialisation »), €tape préparatoire A ulr)le grle :
fo.rfn?n(’)n en société par action pour une éventuelle privatisation, et la oo
priété d Etat proprement dite. Il y a encore six-mille entrepri ;i tour
d’Etat aujourd’hui en Pologne. prises du secteur
L§ processus de privatisation a donc permis I’accroissement du nomb

de§ d}rlgeanti d’entreprise. On observe en outre, parallélement a la diversiiz
eF a.l jcnchevetrement des formes de propriétés des entreprises, une variété
similaire des modes de gestion, des relations salariales, des cor;lportemeete
e.r{trepreneurlaux (Pankow W. 1994). Les contraintes économiques et fi -
cieres auxquelles sont soumis les dirigeants d’entreprise sont aussi Iulslan-
moins fortes et diverses selon les formes de propriété et la taille def e tou
p’r.lses.'(?utre la diversité d’intéréts qui découle de cette situation com ln o
I’identité cpllective du groupe des dirigeants d’entreprise est sans douIt) Yo,
c\ore plus difficile & construire que dans les pays capitalistes du fait du o,

tere flottant et instable des identités individuelles, 1i¢ 2 Ia rapidité et \Cla’lrac_

pleur du changement systémique., ’ ’ S

Typologie des préférences pour I'action individuelle

. Les recherches sur 163 groupe pﬁvilégi;nt pour le moment les nouveaux en-

pr?neurs Ou mettent I"accent sur I’origine des dirigeants des entreprises pri-
va'tlsees ou en cours de privatisation (Frybes 1993, Gueulette, Miche] 1955 ;
Mink, .Sz/urek 1993-1994). Des estimations récentes, qui mérite’nt encore d’ét ’
consghdees, evaluent au plus 2 20 ou 30 % la part des actuels dirigeants d’z .
treprlsg, toutes entreprises confondues, issu de ’ancien appareil du parti o
Hongrie et en Pologne (Szelényi, Don Treiman, Linpinski 1995) P en
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On peut rencontrer, pour chaque type de chef d’entreprise, des préféren-
ces pour I’action individuelle caractéristiques du contexte post-socialiste.

Les dirigeants actuels de ce secteur composite, public, quasi-public,
quasi-privé, qui appartenaient déja souvent au groupe des dirigeants d’en-
treprise dans 1’ancien systéme, peuvent trouver encore avantageux de con-
tinuer a exercer des pressions individuelles sur le grand ministére économi-
que qui a une influence sur leur secteur, comme ils agissaient autrefois
aupres de leur ministére de branche. (Pedersen, Ronit, Hausner 1994). Il ne
s’agit pas seulement d’un comportement hérité de I’ancien systéme mais
encore d’un comportement rationnel immédiat tant que ces contacts per-
sonnels, ces réseaux montrent leur utilité (pour 1’obtention d’un crédit ban-
caire par exemple).

Dans les secteurs publics industriels en déclin, qui représentent encore
une part importante de 'emploi, les directeurs préferent s’allier avec les
syndicats pour demander au gouvernement le maintien de I’emploi. C’estle
cas dans les mines en Pologne et en République tcheéque (Flek, 1993,
Haussner, Mosur 1994). Dans ce cas, 1’action collective indépendante des
directeurs est limitée par un type de coalition hérité de la période socialiste.

Pour les dirigeants des nouvelles entreprises privées, on peut d’abord
évoquer le manque d’expérience dans I'activité associationniste indépen-
dante, qu’il s agisse des anciens dirigeants du parti reconvertis dans les af-
faires étudiés par G. Mink et P. Szurek ou plus simplement d’anciens sala-
riés dans le cas des petits entrepreneurs. Les traditions de la période
pré-socialiste, souvent invoquées dans les discours de certains dirigeants pa-
tronaux est-européens, sont une référence plutdt mythique dans le contexte
de la transformation post-socialiste.

Dans ce groupe, le choix pour Iidéologie individualiste, qui identifie
toute forme d’action collective, méme la plus élémentaire, au « socialisme »
est particuliérement répandue. Cette idéologie, si prégnante au niveau social
dans les premiéres années des changements permet au nouvel entrepreneur
de justifier socialement sa position de « gagnant » de la transformation. En
outre, dans le nouveau secteur privé, les relations de travail restent large-
ment en dehors de toute régulation, le syndicalisme n’est pas présent, I’ins-
pection du travail en reconversion n’a pratiquement aucun moyen 1égal pour
intervenir. La situation du marché du travail, qui se traduit par un taux de
chomage élevé dans la plupart des pays (16 % en Pologne, 12 % en Hongrie,
a I’exception toutefois de la République tchéque 4 %), renforce encore la
position individuelle favorable & I’'employeur dans la relation salariale.

Les dirigeants des entreprises étrangéres, ou a participation majoritaire
étrangere, le plus souvent non autochtones, ne sont pas poussés par leur mai-
son mére A s’inscrire dans une organisation locale tant que I’Etat du pays
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?) accueil, qui reste leur principal interlocuteur, ne les incite pas a le faire
: ancsi ,certalr}s pays cependant, comme en Hongrie, on remarque des tentati-
©s d organisation autonome des dirigeants des entreprises étrangeres.

Le réle de I'Etat

Ces obstacles a I’action collective des dirigeants d’entreprise n’ont pou
ta/nf pas empéché leurs organisations de se créer en grand nombre sul: unré
période assez courte, mais leur croissance est lente et peu coordonnée

L’Etat, principal initiateur et conducteur de la transformation pet'lt ce-

pepdant fa\voriser leur développement en incitant les diverses associations
existantes a se confédérer, pour avoir un partenaire officiellement représen-
tgtlf dgs employeurs dans les nouvelles institutions de la négociationrzzollec—
tive. A1}'131 en République tchéque la réduction récente, de 7 4 2. du nombre
de représentants pour chaque partie au sein du conseil national ,tripartite va
sans doute déterminer la forme organisationnelle du futur mouvement patro-
nal tchéque au niveau national. Plus généralement, tant que 1’Etat aulr)a en-
core un rdle direct ou indirect aussi important dans la propriété et la gestion
des entreprises, les organisations des dirigeants de ce secteur ne p(%urront
pas completement s’autonomiser des décisions gouvernementales. Le gou-
Vf:rpement gardera des moyens de pression économique sur ces dérnie%s et
réciproquement ceux-ci seront toujours tentés de développer prioritairement
leur reseag au sein de I’appareil gouvernemental et administratif,

A partir du moment ol ces organisations existent, malgré leurs limites
on peut congidé.rer qu’elles sont susceptibles d’étre étudiées comme toute’
micro-organisation d’un systtme complexe ouvert, qui interagit avec son
environnement pour se maintenir, se reproduire, s auto-organiser. (Bartoli
1991). Mals toute organisation est aussi un systtme d’action concret (Cro-
zier, Friedberg, 1977). L’analyse des rapports de pouvoir ou d’influence en-
tre les personnes ou plus généralement des stratégies des acteurs individuels
permet alors de mieux comprendre les ¢tapes du changement dans ce sys-

teme et Qe mesurer la « part de création humaine dans le changement »
(Crozier in Reynaud et alii 1990).

Le cas _polonais. La Confédération des Employeurs
Polona|§ (Konfederacja Pradcodawcow Polskich - KPP) :
une action collective encore peu cohérente

Cinq organisations regroupent des diri ’ i
\tion geants d’entreprise actuell t
en Pologne (Sarzinski 1992 cité par Mink et Szurek 19931)). e

- Lq Confédération des Employeurs Polonais.
Dirigeants d’entreprises privées et du secteur d’Etat.
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— La Convention des entrepreneurs, commercants et producteur; agricoles.
Dirigeants de petites et moyennes entreprises du secteur privé.

— Le Business Center Club. o
Dirigeants d’entreprises petites et moyennes et de SOCI€t€s privées.

— Le Club du capital polonais. L
Club d’hommes d’affaires, fonctionnant sur la base de !’adhésion res-

treinte selon le critére de la fortune.

— Le Club des affaires UFO. . o
Club d’hommes d’affaires (prix d’adhésion tres élevés).

Quelles sont celles qui pourraient étre considérées comme dezs-or.g'amsa-
tions patronales, selon les criteres utilisés en France dans la définition du
groupe patronal ? N

La notion frangaise de patronat, reconnait implicitement les Fleux aspects
de la fonction de dirigeant d’entreprise. Le patron e/st é’ la fois le chef de
I’entreprise comme organisation salariale hiérarch1seez, 1 « employeur », et
le dirigeant d’une organisation agissante sur le rparf:h;, I’« entrepreneur ».
Cette double fonction peut étre exercée par un individu ou par un groupe,
propriétaire ou gestionnaire, lui-méme hiérarchisé. . .

Le terme d’entrepreneur n’est pas ici défini au sens schurr.lpe?terl.en d’in-
novateur, acteur différent du propriétaire du capital. La dlS'[ll’lCthIl. em-
ployeur-entrepreneur est communément utilisée dans les pays .post~5001ahs—
tes comme le principal critére de classement deg organisations de chefs
d’entreprise. Elle recouvre en fait en partie le Flua}ls:me entre les dirigeants
de I’ancien secteur d’Etat, méme s’il a été privatisé, qui concentre la r.nal-
jeure partie de 1’emploi salarié, et les d.irigiee'mts du nouveau secteur prive,
composé essentiellement d’entreprises individuelles, méme si les entrepri-
ses moyennes ou grandes n’y sont pas rares. Ces « nouveaux entrep/rej—
neurs » se définissent de fagon en partie idéologique comme les seuls véri-
tables acteurs libres sur le marché. Ils s’associent la plupart du temRsid,ans

des organisations spécifiques, séparément des dirigeants du secteur hérité de
I’ancien systeme. Il est bien évident pourtant que ces « entr-eprer}eurs » sont
aussi des employeurs méme si pour le moment leqr ff)nct}on’ d employeur
peut-étre considérée comme secondaire pour les inciter a s associer. Les
syndicats sont a peu prés inexistants dans le Anouveal,l secteur prive, et peu (clle
moyens sont consacrés par 1’Etat au contr6le de ’application dp droit du
travail. Lutilisation de cette distinction repose donc sur une certaine cqnfu-
sion dans la représentation de I’entrepreneur. La confusion termmol’oglque
porte aussi d’ailleurs sur la représentation de « ’employeur » de 1 ancien
secteur d’Etat puisque celui-ci est devenu aussi un acteur sur le rr}arfzhe de-
puis la disparition du systéme de planification . Malgré les différences
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d’identités et de situations évoquées plus haut, on peut donc considérer que
les deux groupes, « employeurs » et « entrepreneurs », font partie, dans la
Pologne post-socialiste, d’un patronat émergent au sens frangais de cette
notion. Celle-ci a le mérite d’étre moins ambigué que d’autres pour qualifier
le groupe des dirigeants d’entreprise.

Les trois premiéres organisations polonaises, regroupent uniquement
des dirigeants d’entreprises, des patrons. Les deux autres pourraient repré-
senter des propriétaires de capital qui n’auraient pas de fonctions dirigean-
tes. Seules les trois premieres peuvent étre considérées comme des organi-
sations patronales. Parmi celles-ci le Business Center Club ne regroupe pas
les dirigeants d’entreprise sur la base de leur fonction d’employeurs. Pour le
moment, n’étant pas confrontés a des salariés organisés et offensifs dans
leurs entreprises, ni véritablement contraints par I’Etat au respect du droit du
travail, les dirigeants de ces nouvelles entreprises privées, dont certaines ont
une taille importante, n’en voient pas lintérét. Seules les deux autres, Con-
fédération des employeurs et Convention des entrepreneurs, sont suscepti-
bles a I’heure actuelle d’étre étudiées comme des organisations patronales
regroupant les dirigeants d’entreprise sur les deux aspects de leur fonction.

Pourquoi le choix de KPP ? Cest I’organisation, qui jusqu’a présent en
Pologne, assure la représentativité du groupe des employeurs dans ses rela-
tions avec les syndicats au sein des institutions ot les partenaires sociaux
sont censés participer 2 la régulation des rapports de travail au niveau natio-
nal. Pour I’instant cette représentativité ne repose sur aucun critere légal,
toutefois la définition de tels critéres est actuellement un des objectifs prio-
ritaires du ministére du Travail. Ces critéres sont particulierement difficiles
a définir dans le contexte d’hétérogénéité et d’instabilité spécifique de la
transformation post-socialiste. Les quelques chiffres disponibles sur les ca-
ractéristiques des adhérents de KPP émanent de la confédération elle-méme
et sont parfois contradictoires. On peut cependant supposer que cette orga-
nisation devrait représenter les intéréts du patronat polonais et agir comme
acteur collectif d’un systéme de relations professionnelles en formation.

L’étude de KPP peut étre approchée par les sources documentaires inter-
nes et par I"analyse du discours de ses responsables confrontés aux repré-
sentations des acteurs de son environnement. Quelques études générales sur
les organisations patronales ont été réalisées par des chercheurs polonais
(Jerschnia, Gorniak, Surdej, in Hausner et Mosur 1994), KPP n’ayant 3 ma
connaissance, pour le moment fait 1’objet d’aucune monographie.

Pour tenter de caractériser la réalité de ’organisation dans une premiére
approche, j’ai conduit, en mai 1995, des entretiens avec son président et
avec les responsables des principales organisations avec lesquels il est en
relation, les deux principaux syndicats, Solidarnosc et OPZZ, le vice-ministre
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du Travail, un responsable du ministere de ’Economie. J.e me suis egal.e—
ment intélressé1 a I’attitude des représentants de KPP au sein de la commis-
i ipartite ~. - .
SlonLErlegtretien avec le président, malgré le cargctére idéologlqlfe-de son ;115-
cours, est une source assez précise d’informano{ls pour caractgrlser les for-
mes et la nature de 1’action collective de la confederapqn. C’es }nformanons
portent sur les structures, les domaines et les modaptes- d actlon, les rela-
tions avec 1’environnement, de 1’organisation, elles éclairent également les

clivages réels qui traversent le groupe patronal.

Les structures formelles

La confédération est présentée par ses dirigean,ts comme une assqmaﬂo’n
d’unions d’employeurs. Les adhérents a la confféderatmn sont des um(;ns ?—
gionales et des fédérations de branche, les adhérents aux unions sont es1 i-
recteurs d’entreprises privées ou du secteur d’Etat. (Voir schéma, annexe 1).

ANNEXE - 1 _ ’ _
Les structures de KPP — Une confédération d’'unions d’entreprises

= lions forts de type

hiérarchique DENT
liens faibles influencés par PRES
< x informels
les réseau p—
PERMANENTS
SPECIALISES
experts
CONSEIL EXECUTIF

vice-présidents, délégués

SECRETARIAT / I

(jii\‘ciiz/?: ASSEMBLEE GENERALE
permanents délégués désignes par les unions ‘

m] UNIONS REGIONALES FEDERATIONS DE BRANCHES I

! ENTREPRISES PUBLIQUES, QUASI-PUBLIQUES OU PRIVEES I

Source : Brochure de la conféedération & destination de I'étranger. Entretien avec le président

' t-socialiste, une commission tripar-
ne, comme dans les autres pays d'Europe pos liste, ar-
" tl?tg fgtljigissant des représentants du ggu%rggnéent,. d?ﬁusti)cl)r;udslcs?ﬁi gtla:fgirgpé%yseftgri, rr?sedtz
i lace apres les changements de .Cesins alafois, !
gglssciggignages %olitiques de transformation et des instances de négociation Ct?;le:rttli\t/: ea;;
niveau central. Les difficultés du tripartisme ont été manifestes et la negggg:lt!on p
restée contrainte et limitée dans de nombreux domaines (Mouranche 1995),

G
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D’apres la brochure éditée par la confédération en frangais, celle-ci est
dirigée par un Conseil exécutif, élu par I’ Assemblée générale des représen-
tants des 56 unions. Le président s’appuie sur le Conseil exécutif, dont les
membres sont des responsables des unions, et sur un Secrétariat général
composé€ de deux permanents, pour faire fonctionner I’ organisation.

Les moyens financiers de Iorganisation proviennent des unions qui elles-
mémes sont financées par cotisations volontaires des directions d’entreprise.

Au plan formel, les structures de KPP ne se distinguent pas fondamenta-
lement de celles de n’importe quelle confédération et sont méme assez pro-
ches de la configuration du CNPF, par exemple.

Cependant, le poids des unions régionales et la mixité de statut privé-pu-
blic des entreprises, spécifiques a la situation polonaise, trouvent leur expli-
cation dans I’histoire de sa création.

Si la date officielle de création remonte 3 novembre 1989, ’originalité
structurelle de KPP est le produit des changements de la période du « socia-
lisme finissant » (Hausner 1994) qu’a connue la Pologne dés le début des
années quatre-vingt. Cette période paradoxale des années quatre-vingt s’est
caractérisée par la coexistence d’une répression politique contre Solidarité
et la poursuite par le gouvernement d’une réforme radicale de 1’économie.
Cette derniére s’est traduite notamment par le démantélement de la planifi-
cation centralisée, comme en Hongrie, mais dans un contexte de crise so-
ciale et de déstabilisation macro-économique. Dans le méme temps ’auto-
gestion des entreprises, concédée dans ’espoir de contrebalancer Solidarité,
a €té formellement réintroduite par la légalisation des conseils de tra-
vailleurs et un processus paralléle d’autonomisation organisationnelle des
directions d’entreprise par rapport au parti et a I’Etat s’est amorcé 3 cette
époque. Des Chambres de commerce, regroupant le secteur privé qui com-
mengait a se développer dans les services, ont été autorisées au niveau régio-
nal. Dautre part les directeurs des entreprises d’Etat ont été encouragés par
les autorités a se regrouper au sein d’une Association générale des managers
pendant la méme période pour faire contrepoids a la puissance de Solidarité.
En 1989, dans I’ambiance générale de conversion idéologique au « passage ra-
dical & I’économie de marché », et dans le contexte de compromis politique
créé par la table ronde d’avril 1989, les responsables de la Chambre de Varsovie
ont propos¢ a ’ensemble des organisations existantes de se regrouper sur la
base d’une voix par organisation. Son président de ’époque, Mr Machalsky
était un ancien de Solidarité. Pour 17 organisations régionales du secteur privé
il'y en avait 2 du secteur d’Etat. « Les Jorces du changement * », par une ma-

jorité quasi-automatique, ont élu une direction favorable 2 la nouvelle idéo-

2. Les expressions en italique correspondent aux termes employés par 'actuel président.
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logie économique, ce qui revenait a « une prise de pouvoir » fiu.sectle)ur zrllé
vé dans la nouvelle confédération, au moment méme de sa’ creatlon.,t,ap »
méme temps, les dirigeants des associations du secteur d.E}at ont € € in
grés A la nouvelle organisation, méme si leur adhésion au libéralisme écono-
mique pouvait &tre moins marquée.

La réalité du fonctionnement

Les liaisons entre le président, le Conseil' exécutif et le 'S/ecréltlz'lrlat genrel-
ral peuvent étre analysées comme des relations c}e ty/pe} hlerarcc ique, gzns
dant la durée de leur mandat issu de 1’Assemb1§e générale. Comme s
toutes les confédérations la nature et la force des }1ens ayec.le.s glri)upem::rlll )
adhérents, qui représentent eux-mémes les adherent.s md1v/1due. s, son o
élément clé de son fonctionnement et de son pouvoir de négociation a

nvironnement. o ’
SonSei ces liens sont trop faibles, la difficulté pour l\a cor}féderatlon\dle ] e;z
gager au nom de ses membres peut étre un obstaple ala signature et ; a tmlo ¢
en ceuvre d’un accord avec un partenaire au niveau national, syndicats

ement. -

gou(\;ilrgeut se référer au débat en cours au CNPF entre\la con/fec.iera(til’orrln etlsoeiz
adhérents a propos de I’éventualité d’un epgagerr}er}t a la c’reatlon e " p ois
vis-a-vis du gouvernement en contrepartie du bénéfice d’une mesure p
1 enfif)i;verse, si ces liaisons sont trop hiérarchiques, des acteurs attachés a
Pindividualisme comme les dirigeants d’entreprise, notamment lesl « nqg:
veaux entrepreneurs » pourraient refuser leur ma{lda}t ou bl.oquer ? gglla
ment de leur cotisation et contribuer de la sorte a I’affaiblissemen

édération.
Conf)eggﬁtelzas de KPP un certain nombre d’indices et de recouperAnent% Tntre
les divers entretiens permettent de penser que ces liens sont plutdt faibles.

Les difficultés financiéres de I'organisation

Ces difficultés sont un argument utilisé par la confédératlon pour (3161:
mander au gouvernement depuis le débl_lt de 19?0 une prlsed?p chfltrgﬁ ;Zm_
recte par I’Etat des cotisations d’entreprise par | e>'<em.pt10n climp((;..fﬁcukés
ble que les entreprises du secteur d’EFat en partlguller ont des di cultes
pour verser effectivement leurs cotisations aux unions, alors que cerﬂ e
d’entre elles financent de nombreux permanents syndicaux. (Jusqu’a

dans les mines).

. e
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Par ailleurs, la pauvreté de moyens de I’organisation semble manifeste
P’observateur. Il n’y a que deux permanents rémunérés par la confédération
pour assurer le fonctionnement de toute ’organisation au sein du secrétariat
général.

L’apport des unions au fonctionnement de la confédération consiste sur-
tout dans I’activité des vice-présidents ou des délégués qui en assurent une
bonne partie. Les unions ne semblent pas contribuer financiérement 3 ce
fonctionnement de manigre systématique. I1 n’est cependant pas certain que
leurs ressources soient aussi faibles que les arguments du président de la
confédération le laissent supposer. Beaucoup d’entreprises font aujourd’hui
du profit en Pologne, y compris dans le secteur d’Etat, et certaines d’entre
elles doivent bien étre adhérentes 3 des unions confédérées puisque KPP se
veut représentative.

La faible contribution financiere des unions peut étre aussi interprétée
comme le produit d”un lien assez lache entre elles etla confédération. Celle-
cin’a sans doute ni les moyens ni la volonté d’imposer la transparence né-
cessaire a1’ instauration d’un systeme financier cohérent  I'intérieur de I’or-
ganisation. Le non-paiement des cotisations par certains directeurs
d’entreprises peut aussi refléter un manque d’intérét pour un engagement
réel dans I’action collective de ’union, les directions d’entreprise peuvent
aussi estimer le cofit d’adhésion trop €levé par rapport & I’avantage du ser-
vice produit par 1’union et la confédération. Développer ces derniers ne
semble d’ailleurs pas une priorité du président.

Le positionnement de Ia confédération dans les conflits collectifs

Au sujet du conflit en cours en maj 1995 concernant I’entreprise du sec-
teur d’Etat d’Ursus, pourtant adhérente 3 une union de la confédération, la
présidence a fait savoir publiquement, son refus de prendre position dans le
conflit et de soutenir la direction d’Ursus dans ses revendications au gouver-
nement. L’argument invoqué est le manque d’indépendance du directeur par
rapport aux syndicats, puisque il a été élu par le conseil des travailleurs dans
le cadre de I’héritage quasi autogestionnaire de la période du socialisme fi-
nissant. Explicitement, ¢’est aussi son incompétence et son incapacité a
orienter son entreprise par rapport a I’évolution du marché qui lui est repro-
chée, implicitement, son manque d’adhésion idéologique 2 la privatisation.
On peut penser qu’en réponse a cette absence de soutien la direction d’Ursus
ne se sentirait pas engagée a respecter un accord qui pourrait étre signé par
la confédération sur les salaires dans le secteur d’Etat par exemple.

ST
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La stratégie de recrutement de nouveaux adhérents

Les associations d’employeurs ou d’entrepreneurs non-adhérentes a KPP
sont nombreuses : sur les trente associations de Varsovie vingt ne sont pas
fédérées. Cependant la confédération ne semble pas pratiquer de politique
volontariste d’adhésion pour renforcer sa représentativité et la cohérence
interne de 1’organisation : « 10t ou tard elles finiront par venir a la Confédé-
ration parce que celle-ci n’entrave pas I'activité de ses membres ».La vo-
lonté de représenter la totalité d’une branche ou d’une industrie n’oriente
pas la stratégie de développement de I’organisation.

L analyse de ces trois éléments laisse entrevoir que KPP est un regroupe-
ment assez lache de managers partageant avant tout la méme idéologie ou
bien pratiquant des alliances & plus ou moins court terme.

Dans ce cas on peut supposer que les réseaux informels des dirigeants de
la confédération ou de ceux de certaines unions jouent un role important
dans la construction de ces alliances et dans les choix stratégiques de 1’orga-
nisation. Une telle analyse en terme de réseaux utilisée par David Stark pour
expliquer I’enchevétrement des structures de propriété en Hongrie pourrait
servir de cadre 3 une étude de terrain plus approfondie auprés d’un échan-
tillon d’unions et d’entreprises adhérentes.

Les domaines d’action et les objectifs de I’action collective

A partir de I’analyse des principales activités des responsables de la con-
fédération (voir tableau annexe 2), on peut voir se dessiner les principaux
domaines d’action de I’ organisation et les objectifs de I’action collective du
groupe qu’ils veulent représenter.

La majeure partie des activités concerne les échanges avec le systeme
politique. L’ activité interne se concentre sur la rédaction de projets qui pré-
sentent les analyses de la confédération sur de nombreux aspects de la poli-
tique économique et sociale. L’activité externe consiste essentiellement a
participer a diverses instances gouvernementales ou parlementaires pour
faire connaitre les projets, positions et arguments de la confédération. Il peut
s’agir de commissions dans lesquelles la représentation de la confédération
est reconnue officiellement, comme les commissions parlementaires ou la
commission tripartite, de groupes de travail moins institutionnalisés comme
les groupes de travail des ministéres, ou encore de contacts plus informels
avec I’administration, au coup par coup. Une partie importante de 1’activité
externe consiste aussi 2 suivre les rencontres, séminaires, conférences pro-
posées dans le cadre des programmes de coopération internationaux dans le
but d’y puiser des références pour I’élaboration de leurs projets.

Les activités se rapportant  la vie interne de la confédération semblent
moins développées.
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PRINCIPALES ACTIVITES DES RESPONSABLES DE LA CONFEDERATION

Président
= Superviser la rédaction des projets déstinés & influencer ia rédaction du droit
= Participer aux réunions de travail avec les ministéres économiques

= Contacts avec les représentants étrangers :

- Participer aux rencontres organisées dans le cadre des programmes de
coopération internationaux.

- Représenter la confédération aux réunions de I'O.I.T.
- Recevoir les représentants des firmes étrangeéres.

u Intervenir dans les médias.
a Voyager en province auprés de certaines unions.
= Présider les réunions internes statutaires de la confédération.

= Participer aux réunions officielles :
- De la commission tripartite.
- De certaines commissions parlementaires.
- Des congrés des confédérations syndicales.

a Reunions de travail avec les ministéres sociaux.

Vice-président, délégués

u Participer aux diverses commissions parlementaires, gouvernementales
et & la commission tripartite.

m Participer & la rédaction des projets de la confédération.
s Contacts avec les organismes étrangers.
s Entretenir les relations intemes avec les unions.

m Participer & la gestion de leur entreprise.

Directeur du secrétariat général
a Gérer le fonctionnement interne de la confédération.
s Echanges avec les unions.
a Budget.
a Préparation des réunions statutaires de I'organisation.

» Organiser les contacts avec les organismes étrangers.
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La production de services aux adhérents est sans doute rendue difficile
par les contraintes financieres qui limitent les moyens humains et techni-
ques. Les activités liées au fonctionnement quotidien et statutaire absorb-
ent les capacités limitées du Secrétariat général. Les membres des unions
qui fournissent une activité en partie bénévole sont absorbés par les taches
de représentation externes.

Les activités liées 2 la participation 2 la négociation collective sont tres
minoritaires. Les contacts directs avec les syndicats sont rares et ne portent
pas sur les questions de fond des relations de travail. Les conseils aux
unions adhérentes sont plutdt d’ ordre juridique, a I’exemple de I’union de
la porcelaine de Walbzych que la confédération a conseillé pour obtenir sa
représentativité au tribunal.

L objectif principal de I’action collective qui se dégage de I’analyse des
activités est en partie conforme a celui qui est affiché par les responsables
dans les documents officiels de la confédération : exercer un pouvoir d’in-
fluence suffisant sur I’ensemble du systéme politique pour obtenir un cadre
institutionnel et un environnement favorables aux intéréts des dirigeants
d’entreprise. Du fait de I’adhésion mixte ancien secteur d’Etat — nouveau
secteur privé, ces intéréts sont difficiles a concilier au sein de I’organisa-
tion, mais les dirigeants considerent que I’idéologie de la libre entreprise
peut servir de facteur de cohérence. Cette contradiction risque toutefois de
s’ aiguiser, si le courant représenté par certains dirigeants du secteur public
ou quasi-public, favorable & un capitalisme étatique de type asiatique se
renforce au sein de la confédération. Comme le montre une étude polonaise
sur les relations professionnelles, en tout cas « la représentation des intéréts
des milieux d’affaires devant les salariés et la nécessité d’une réglementa-
tion administrative de la concurrence nationale et internationale leur per-
mettent cependant d’agir en commun » (Hausner, Mosur 1994). La confé-
dération se présente donc 2 la fois comme un groupe de pression menant
des actions de défense corporatiste d’intéréts économiques (voir I'impor-
tance aux yeux du président du maintien de la qualité des contacts avec
I’administration du ministere de I’Economie), et peut-étre, a 1’instar du
CNPF dans les années 60, « comme une organisation a vocation sociétale,
soucieuse d’intervenir de fagon constructive dans les débats de société »
(Pinet 1990).

On peut se demander alors dans quelle mesure cette organisation se dis-
tingue d’un groupement politique.

I’analyse de ses rapports avec son environnement institutionnel ap-
porte des éléments de réponse a cette question.
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Les relations avec les autres acteurs

La fr‘éqqence des relations avec les diverses organisations de I’environ-
nement institutionnel peut se déduire de 1’analyse des activités : les rapports
sont beaucoup plus fréquents avec les instances gouvernementales qu’avec
les responsables syndicaux. Il convient en outre de tenter de qualifier la na-
ture df: ces relations et leur degré de conflictualité. Les jugements de valeur
du président sur ces organisations peuvent étre confrontés a ceux de leurs
respoqsa‘ples sur KPP et a I’observation des comportements au sein de la
commussion tripartite. (Schéma annexe 3).

_ ANNEXE - 3
Les relations de KPP avec son environnement institutionnel

GOUVERNEMENT SYNDICATS
MINISTERES MINISTERES OoPzz SOLIDARNOSC
SOCIAUX ECONOMIQUES CONFEDERATION | CONFEDERATION
;’ I-— PARTIS POLITIQUES
INSTITUTIONS E
TRIPARTITES

COMMISSIONS

PARLEMENTAIRES |[— — K. P. P

O |

/ AN

ORGANISATIONS

O . I . T PATR(C))SALES

GOUVERNEMENTALES
OCCIDENTALES

- Relations fréquentes et institutionnalisées ~~~~mmw Rapports plutét consensuels
- Relations plu§ rares et plus informelles = Rapports de coopération
=== Rapports plutdt conflictuels ==z Relations opaques, réseaux informels

«

Sources : entretiens avec le pres dent, la présidente OPZZ, des res onsables -
U 3
X ; I} P i d Z, S 78l /s des ministéres so

mission tripartite.

solidarité. Observation de I'attitude des représentants patronaux a la com-
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Les syndicats

Les rapports conflictuels avec les syndicats ne portent pas sur les que;—
tions de fond. L’hostilité au syndicat est présentée avant toqt en terme de
conflit résultant d’une inégalité de droit, de puissance organlsatlonnelle §t
d’influence politique. « Il n’y a aucune symétrz:e c{c.m.s.lq dro/zt; des. syndi-
cats et des employeurs. Les syndicats ont le droit d’initiative législative, ]?fls
nous. Solidarnosc et 0PzZ" ont plus d’influence que nous parce qu’ils
avaient ou qu’ils ont des députés au Parlement. » o

Les syndicats sont donc percus avant tout comme des or/ganlsauons po-
litiques et réciproquement les dirigeants syndl.caux interrogés oqt caractéri-
sé I’organisation des employeurs comme un interlocuteur quasi-gouverne-

ental.
" De fagon largement partagée en P'ologne- et'd'ans les autres palys
d’Europe centrale, y compris dans les milieux §01ent1f1que§, on exphque. es
difficultés de la négociation collective par la faiblesse relat.lve des organisa-
tions patronales face aux syndicats. Dans le cas polonais cette fall?lesse
réelle, comme 1’a montré 1’analyse précédente, est encore accentuée par1
I’héritage de la période ot Solidarnosc était un puissant .moqvement socia
et par la réalité de I’action politique actuelle d’OPZZ, confirmée par sa prési-
nte. X
de La faiblesse de KPP ne devrait cependant pas occuhf/:r qu’au-dgla de\lc?ur
activité proprement politique a court terme, la capacité des syndlcat's a in-
fluencer réellement la régulation des rapports de tr_avall est, e}le aussi, limi-
tée. Dans leurs études, plusieurs chercheurs (.Low1\t, Fratelhn{ 1994, Frybes
1995) ont aussi souligné la faiblesse d@s syndicats atous les niveaux et dfa]\.ris
tous les pays. Une lecture, méme rapide, de la loi Qe 1991 ,sur les conflits
collectifs du travail montre en outre que les préro'ge,ltlves del e,m}::)loyeur par
rapport aux salariés n’ont pas été vraiment limitées par le leglslatc’tur. La
faiblesse organisationnelle du patronat et de son .::lCthl‘l en tar}1t qu’acteur
collectif du systeme de relations professionnelles n’est pas force.n’lent signi-
ficative de I’existence d’un rapport de force favorable aux salari€s par rap-

port a ’employeur.

Le gouvernement et 'administration

Avec les ministeéres économiques, les dirigeants Fle KPP entretiennent d?s
rapports de coopération alors qu’ils sont .plus conflictuels avec 1e§ gu\mstg
res sociaux. Le président s’estime satisfait des rapports avec le m1n1stere, e
I’Economie et considere avoir un pouvoir d’influence suffisant sur les déci-

3. OPZZ est 'ancien syndicat officiel de la période des années 80, reconverti en syndicat inde-
pendant.
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sions économiques car les propositions de la confédération sont toujours
analysées, méme quand elles ne sont pas prises en compte. Il entretient des
rapports plus conflictuels avec le ministére du Travail et des Affaires socia-
les et estime que son pouvoir d’influence sur I’élaboration du droit du travail
est beaucoup plus faible que sous le précédent gouvernement. 11 attribue
cette perte d’influence a Paction politique des députés d’0pPzz . Cette priori-
té affichée & I’entretien de bons rapports avec le ministére de I’Economie,
confirmée par I"attitude des responsables  la commission tripartite, montre
une stratégie classique de groupe de pression sur le secteur de I’appareil
politico-administratif le plus influent au sein du gouvernement.

Les organismes étrangers

Comme pour tous les représentants des élites polonaises, le développe-
ment des €changes avec les organismes occidentaux et Iintégration aux or-
ganismes internationaux, sont considérés comme fondamentaux par la con-
fédération patronale. Ces échanges peuvent apporter 2 la confédération des
avantages en terme d’assistance technique ou de contacts économiques.

C’est aussi souvent un moyen de renforcer la légitimité des positions de
’organisation a Iintérieur du pays, face au gouvernement ou aux syndicats,
gréce aI’appui des organismes internationaux et & I’utilisation instrumentale
de certains traits des modeles occidentaux souvent isolés de leur contexte
sociétal,

Les autres organisations patronales

Les responsables gouvernementaux sont actuellement tentés de remettre
en cause le quasi-monopole de KPP dans les instances tripartites au profit
d’une meilleure représentation des intéréts du secteur privé. La Convention
des entrepreneurs ou méme le Business Center Club pourraient y obtenir un
siege. Ces rivalités pour la représentation du secteur privé refletent la diffi-
culté de la Confédération des employeurs & concilier les intéréts des deux
secteurs.

L’analyse des relations intra-organisationnelles de KPP confirme son
double caractere de groupe de pression économique et de groupement poli-
tique qui cherche a peser sur I’ensemble des changements systémiques de la
transformation post-socialiste. Elle montre aussi les difficultés qu’ont ses
dirigeants a rendre explicites et cohérents les buts de I’action collective du
groupe des dirigeants d’entreprise notamment pour situer le niveau réel du
conflit d’intérét avec les syndicats. Les rapports avec le gouvernement et
I’administration ont aussi un caractére ambigu. Les modalités d’action en
tant que groupe de pression supposent le maintien ou le renforcement de
réseaux de relations souvent hérités de 1’ancien systeme. Mais ces relations
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peuvent limiter son autonomie de négociation face a I’Etat comme parte-
naire de la négociation collective ou comme incitateur du changement.

Ce flottement dans 1I’identité de 1’organisation, que 1’on peut ret.ro/uver
aussi chez les syndicats, est le reflet du ﬂottems:nt actuel des identités au
sein du groupe des dirigeants d’entrepris§ face ala profoildeu{ dqs mflta—
tions de la période post-socialiste. Celles-ci ne peuvent pas étre redu‘ltes aun
changement institutionnel et structurel : c’est un \ck.lapgerr'lent social total.
Comme tout changement social, dans la mesure ol il implique de’s_ acteurs,
il ne peut faire I'’économie des régulations antérieures, pas plus qu il ne ;’)eut
éluder la base identitaire sur laquelle s’ appuiera la force collective de 1’ac-
teur. (Sainsaulieu, 1987).

Conclusion

Sil’on se place maintenant dans une perspective co.mpa.rative h.istonque
les traits dominants de cette organisation patronale — fa}lble 1ntegrat1c3n ’orga-
nisationnelle, groupe de pression, dépendance' mstitutionnelle fa_lce a I'Etat,
faible implication dans la négociation collective avec 1es. sy{ldlcat’s — sont
assez proches de ceux de I’organisation patronale frangals’e jusqu’aux an-
nées cinquante. On pourrait considérer que ce sont ceux d’une représenta-
tion patronale embryonnaire. Pourtant les 'spéc1f1(:1tes Fle lq transforrgatmn
systémique post-socialiste et les particularités de la trajectoire polonaise ne
permettent pas de conclure que I’évolution. des organisations patronaleg en
Pologne pourrait conduire a un mode d’action patronale proche de celui de
la France. . .
Une comparaison plus systématique des divers mO(‘ieles.patronat.Jx occi-
dentaux et d’un modele centre-européen serait nécessaire, si tqu_tefms un tel
modele est possible a définir. Pour I'instant, les étude.s empiriques sur le
patronat de chacun des pays sont trés rares et la question Plus generak.: de
Iexistence de la convergence ou de la divergence des systeme de/relatlons
professionnelles en formation commence simplement & étre abordée (Hethy
1992. Frybes 1995).
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Résumés des articles

Spécificité nationale et diversité des entreprises
Francois Sellier

Méme si chaque nation posséde son type de relations professionnelles, la diver-
sité des entreprises est telle gu’un méme type est plus ou moins prégnant dans
chacune d'elles. Une enquéte allemande rend compte de cette diversité du « sys-
teme allemand » ol les modeles communautaires ont souvent un trait « patriarcal ».
Quinze ans plus tard, les auteurs retournent dans les entreprises. Le débat national
sur la codétermination, les changements de génération, ont eu tendance & effacer le
trait patriarcal et & renforcer syndicats et conseils d’entreprise. Cependant, la carac-
teristigue communautaire demeure. L'enquéte de I'RES sur les entreprises francgai-
ses et allemandes insiste sur 'influence réduite des caractéristiques juridiques pour
expliquer la plus grande efficacité représentative dans la plupart des entreprises
allemandes. Les caractéristiques hiérarchiques, les traditions patronales, la stabilita
des collectifs salariés, jouent un grand r6le, mais la force de l'influence syndicale
tend & « égaliser » les différences.

Vers un syndicalisme de « troisieme type » ?
L'intervention syndicale dans la gestion des entreprises
Jean Lojkine

La crise économique actuelle bouscule Ia représentation traditionnelle du syndi-
calisme réduite a un simple face-a-face entre un syndicalisme de contestation, pu-
rement négatif, enfermé dans le maintien des acquis sociaux et un syndicalisme
d’accompagnement social, réduit a accompagner une « modernisation » dont la
conception reste, dans les deux cas, le monopole incontesté du patronat. Ce syndi-
calisme de troisiéme type, qui conteste les choix gestionnaires, mais en propose
d'autres, nous en avons vu des esquisses dans tous les secteurs d’activité, dans
tous les types d’entreprises, méme la ot la tradition ouvriére aurait pu laisser croire
que cette nouvelle culture d'intervention ne pouvait s’y développer, tant est forte la
crise de I'emploi et 'urgence pour un syndicat, s'il veut rester crédible, de contester
cette « pensee unique » qui identifie « modernisation » et diminution de la présence
humaine. Mais la spécificité méme de cette nouvelle culture du débat et de la con-
quéte de I'opinion rend particuliérement difficile la tache du sociologue qui cherche
aen mesurer linfluence réelle dans des rapports de force ou la gréve et la manifes-
tation de rue ne sont plus les indicateurs classiques de la mobilisation collective.
Pourtant nous avons pu constater émergence de cette nouvelle culture, au-dela de
La France, et en méme temps son enracinement dans le temps long de I'histoire de
tout le mouvement ouvrier, depuis sa fondation il y a un siécle.

Syndicats et salariés dans les entreprises
d’Europe centrale en transition
Marcin Frybes

Le syndicalisme dans les pays de I'Europe centrale vit depuis 1989 une série
de transformations et de recompositions. Contrairement a ce que certains pou-
vaient croire 'écroulement des régimes communistes n'a pas été suivi par un ef-
facement total des organisations syndicales. De fagon progressive elles redevien-




