Emploi et temps de travail
dans la grande distribution
alimentaire allemande

Les formations commerciales sont plus développées en
Allemagne qu’en France, notamment celles par
apprentissage. Aufre particularité nationale : les

négociations collectives de branche qui imposent des
compromis enire durée du travail et flexibilité. Pourtant,
les emplois se ressemblent : certaines catégories de
salariés cumulent précarité, faibles formation
ef qualification.

En RFA, tout comme dans de nombreux autres pays
industrialisés, les années 80 auront été celles d'une
inflexion croissante du débat économique vers la
thématique de la flexibilité '. Si le poids de la com-
pétitivité ainsi que les révolutions technologiques et
organisationnelles impliquent souvent des novations
réelles dans le secteur industriel, nul doute que le
commerce gére quant & lui, depuis son origine, une
forme particuliére de fluctuation : celle de la cliente-
le. L'ajustement du temps de travail qui permet pour
partie de répondre & ceffe contrainte n’est donc pas
une novation absolue. les pratiques qui accompa-
gnent cefte régulation sont par contre évolutives et
sont I'expression de choix et déterminants de
niveaux largement différenciés. C'est pourquoi, pour
des raisons qui tiennent & la place croissante de la
grande distribution dans le commerce alimentaire,
les contraintes et stratégies de ce secteur apparais-
sent comme |'un des reflets symptomatiques des
mutations contemporaines.

Les noms d'auteurs entre parenthéses renvoient & la bibliographie en fin
d'article.

1 Que soient tout particuliérement remerciés G. Roustang, F. Sellier ainsi que
les rapporteurs du comité de rédaction de la revue pour les nombreuses
critiques, remarques et interrogations qu'ils ont bien voulu nous adresser au
cours des différentes étapes de la rédaction de cet article. Comme il se doit,
nous restons entiérement responsables des erreurs et imprécisions restantes.
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L'analyse du cas allemand, ici mis en perspective
avec la situation francaise, a pour finalité de souli-
gner a la fois I'existence de contraintes similaires &
la grande distribution & dominante alimentaire dans
les deux pays et 'originalité des réponses qui 'y sont
apportées outreRhin. Les questions particuliéres de
la formation et du temps de travail sont privilégiées
car elles nous paraissent révélatrices des inflexions
les plus récentes en Allemagne. Des emplois du
temps défavorables, le faible prestige social de la
profession de vendeur et des salaires inférieurs & la
moyenne sont, en effet, les principales raisons de la
chute aftendue, pour les années 90, des effectifs

salariés au sein du commerce alimentaire (ta-
bleau 1) 2.

On se propose de brosser tout d’abord un tableau
descriptif de la structure de la grande distribution
ainsi que des évolutions marquantes en matiére
d’emploi et de formation. Nous nous intéressons, en
second lieu, au temps de travail et aux négociations

2 les problémes de recrutement du personnel dans le commerce de détail
sont davantage marqués en République fédérale d’Allemagne qu’en
France (peutétre en raison d’un taux de chémage plus faible). Ainsi 45 %
des chefs d’entreprise allemands dans le commerce de détail se plaignent
du manque de candidats {demandeurs d'emplois) qualifiés sur le marché,
contre 32 % en France (Economie européenne, Bruxelles, annexe I,
ne 47, mars 1991).
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collectives récentes sur ce théme au sein de la bran-
che. Enfin nous comparons deux établissements en
Allemagne et en France : 'un implanté & Ménchen-
gladbach, 'autre dans la région parisienne.

Tableau 1

Enquéte du journal de I'Alimentation 1990

Question :
Quelle importance attachez-vous & l'influence des facteurs suscep-
tibles de provoquer un goulot d'étranglement au niveau du recru-

tement de personnel dans le commerce de détail alimentaire 2
en 7%

trés important/important

Heures de travail peu favorables 91
Faible prestige social 70
Salaires médiocres 65
Années & faible natalité 47

Manque de possibilités de 9

qualification et de promotion

Source : Lebensmittelzeitung (n° 23, 08/06/90). Interview de 170 direc-
teurs de magasin.

STRUCTURE DE LA T
ENMIPLOI ET POLITIQUE
DE FORMATION:

NCHE,

En Allemagne, la nomenclature des formes de vente
utilisée dans la grande distribution & dominante ali-
mentaire ne recouvre pas exactement celle utilisée
en France (cf. encadré). En France, la part des
supermarchés et des hypermarchés représentait, en
1986, 85 % du chiffre d'affaires du commerce ali-
mentaire, contre 59 % seulement en République
fedérale d'Allemagne (Neubauer 1990, p. 141). En
RFA, le nombre de grandes surfaces & dominante
alimentaire qui fonctionnent en libre-service est par
ailleurs comparativement plus faible.

LA STRUCTURE DE LA GRANBE
BISTRIBUTION A DOMINANTE
ALIMENTAIRE

La progression continue (en termes de parts de mar-
chés) des grandes surfaces d’alimentation générale
est, en second lieu, un trait commun aux deux pays.
En Allemagne, depuis le début des années 60, la
grande distribution {sous ses multiples formes et non
les seuls super et hypermarchés) a connu un mouve-
ment fel, qu’en 1986, elle représentait plus de 78 %
du chiffre d’affaires du commerce alimentaire

(contre 54,5 % en 1975). Cette expansion s’est .

accompagnée d’une concentration en quelques
groupes qui dominent avjourd’hui le marché. La der-
niére décennie a ainsi été marquée par une
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accélération de I'intégration du commerce de détail.
La fusion la plus spectaculaire a été, au début des
années 80, celle réalisée entre le groupe de Waren-
hduser Kauthof avec un gros discounter : Metro. Ce
type d’opération, vite imitée, a connu un succes
croissant dans la mesure ou il signifiait déploiement
d’une logique de vente a bas prix, centralisation des
établissements de vente, extension des zones
d’influence des magasins et centralisation des
achats (on assiste ainsi & I'éclatement des commer-
ces de gros qui rayonnaient sur une région). Ce sont
les magasins de taille moyenne (Verbrauchermdrkte)
qui ont été, les premiers, concernés par cette politi-
que (cf encadré).

Plusieurs facteurs peuvent expliquer cette tendance :
le poids accru de la concurrence (augmentation du
nombre de magasins), I'augmentation du travail
féminin & temps partiel et les inflexions des modes
de vie {réduction du temps de travail) ont été des
leviers en faveur d’une politique liant pression sur les
colts et allongement des heures d’ouverture. En
France, la restructuration des années 80 a joué dans
un sens similaire. L'essor des magasins indépen-
dants au cours de la décennie a, en effet, bousculé
les régles de la concurrence traditionnelle. Tout
comme en Allemagne, c’est une logique de la pres-
sion (sur les prix, sur les colts de main-d’ceuvre) qui
s'est imposée. Dans les deux pays, pourtant, les
années 90 marquent un réel revirement du discours
gestionnaire, revirement qui semble s'inscrire dans
les faits beaucoup plus rapidement en RFA. A défaut
d’une concurrence par les prix, c’est une stratégie
de la qualité, une concurrence par les services & la
clientéle (conseils, livraisons, aménagement de

I'espace...) qui est aujourd’hui revendiquée (IFLS,
1986).

En RFA, les travaux du SOFI (Soziologisches For-
schungsinstitut de Géttingen) prennent la mesure de
ce changement. Un responsable allemand de
grande surface alimentaire déclarait ainsi récem-
ment : « Je ne dirais pas que dans le passé le com-
merce a misé sur une stratégie de réduction des
coits en personnel mais, en fait, il n’y avait pas de
stratégie d’entreprise. Ce qu'il faut aujourd’hui, c’est
une politique salariale confractuelle négociée avec
les organisations syndicales qui mette un frein a la
concurrence entre établissements et permette d’éta-
blir une grille des salaires. Jusqu’a présent, le poids
de la concurrence retombait sur les épaules des sala-
riés. Il faut trouver une nouvelle forme de concur-
rence qui autorise une nouvelle politique de la ges-
tion du personnel » (Baethge, Grimm, Oberbeck,
1989a, p. 65). le théme de la « professionnalisa-
tion des métiers de la vente » est donc & la mode
aujourd’hui.
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Les formes de la grande distribution &
e alimentaire en Allemagne

A coté des Textilwarenhduser {magasins spéciali-
sés dans le textile et habillement], il faut cﬁabord
distinguer les Warenhduser (412 en 1985),
grands commerces de détail non spécialisés on y
trouve du vétement; du fextile, des produits alimen-
taires...). Leur surface moyenne est de 3 000 m2 et
le nombre d'employés varie de 200 a 2 000. Les
Kaufhéuser (288) sont I'équivalent local, autrement
dit des commerces de proximité non' spécialisés
dont la surfoce de vente varie entre 1.000 et
3.000.m2. Pour ce qui concerne la spécialisation
alimentaire; la typologie des magasins est la sui-
vante : :

— les Supermdrkie (9 057 en 1985) sont des com-
merces de détail alimentaire d’une surface

moyenne de 400 m2 ; ils comprennent en général
moins de cinquante employés ;

— les Verbrauchermdrkte (254 en 1985) sont des
commerces de détail & dominante alimentaire.
L'organisation est celle du libreservice: La surface
moyenne de chaque établissement varie enire
1.000 et 3 000.m?2 et les effectifs d’employés entre
cinquante et cent ;

BRI

L’EVOLUTION DE L’'EMPLOI

En 1987, le volume des emplois était, en RFA, de
437 600 dans les Waren-Kauthduser, Supermdirkte
et discounter réunis. En France, dans le commerce
de détail alimentaire, ce chiffre atteignait 393 800
en 19883 Il est I'aboutissement d'un processus de
création continue d’emplois: prés de 8 % en
moyenne par an de 1983 & 1987. En RFA, les
Supermdrkte et les discounter ont été également
créateurs d’emplois nets. Cette croissance a permis
en fait, tout au long de la derniére décennie, de
compenser la chute de I'emploi dans les Waren-
Kaufhduser (tableaux 2 et 3).

Quelles sont les principales caractéristiques de ces
emplois ¢ En Allemagne, majoritairement féminin,
le temps partiel représentait, en 1987, prés de
15 % des emplois du commerce de détail alimen-
taire. Comme en France, |'intégration des femmes
au marché du travail s’est réalisée, en partie, & ce
prix. De facon générale, on peut relever quelques

3 Pour obtenir une comparaison plus explicite, il faut rappeler que la
population des actifs est en Allemagne d’environ 22 millions pour prés
de 24 millions en France.
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— les Selbstbedienungswarenhduser (639 sont
recensés en 1985}, enfin, sont des gros commer-
ces de détail & dominante alimentaire et organi-
sés sur le mode du libre-service. La surface est de

3 000 m2 et plus, le nombre d’employés supé-
rieur g cent.

- Formes de vente
et parks de marché 1980-1990

{Commerce de détail alimentaire et:non alimentaire)

{en %)
19801 1990
Woarenhduser et Kavhduser : 8.8 5.5

SB-Warenhéuser et Verbrauchmérkte 4,4 5,7

| Autres mqusihé ‘d‘/dii‘méhtaﬁon 142 1 11,6

Supermdirkte ‘ 15,9:1.17.6

Commerces de détail non alimentaires
{y compris les Textilwarenhduser] 56,7 | 59,6

Source :: Statistisches Bundesamt, Deutsches Handelsinstitut,
Cologne.

Tableau 2

Nombre de salariés dans la grande distribution
a dominante alimentaire

1974 1981 1988
Allemagne
Waren- et Kaufhéuser 312 000 | 298 000 | 223 000
Supermdrkte, Discounter 94000 | 171 000 | 214 000
France
Hypermarchés 148 000 _ 183 000
Supermarchés 98 000 _ 133 000

Sources : Bundesanstalt fir Arbeit, INSEE.

fraits communs aux deux pays : jeunesse de la
main-d‘ceuvre, niveau de formation inférieur & la
moyenne, féminisation (60 % des effectifs totaux en
France, 70 % en RFA), faible niveau de rémunéra-
tion et de formation initiale, forte mobilité de la
main-d’ceuvre et, enfin, recours (surtout en France)
aux formes particuliéres d’emploi. Tous ces traits ne
font que révéler, dans les deux pays, un probléme
majeur : celui du recrutement. Pour en apprécier les
termes propres & I'Allemagne, c’est vers I'articula-
tion entre formation et emploi qu'il convient mainte-
nant de se tourner.
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Tableau 3

L'évolution de I'emploi
dans les grandes surfaces
a dominante alimentaire en Allemagne

1982 1987
Ensemble 178 806 206 277
Vendeurs 100 394 122 317
Caissieres 16018 18 961
Employés de commerce 11919 15231
Personnel administratif 11 264 9 991
Bouchers 5456 6747

Source : Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung, Nirnberg.

LA RELATION FORMATION-EMPLOIL

L'opposition structurelle, celle que les chercheurs du
LEST ont nommé « effet sociétal », s'affirme-t-elle
davantage & I'examen de la pratique de formation
dans la grande distribution alimentaire 2 Autrement
dit, I'on peut se demander si 'articulation relative-
ment étroite entre systémes productif et éducatif -
articulation caractéristique de l'industrie allemande
— est aussi importante dans les autres secteurs. Plus
exactement encore, les modes de gestion de la
main-d’ceuvre sontils foujours, en vertu de formes de
régulation économiques et sociales propres & la
France et & la RFA, aussi dissemblables que le
constataient les chercheurs du LEST au début des
années 80 2 le diagnostic des années récentes
conduit, nous sembletil, & tempérer quelque peu
dans le commerce de détail, la portée du schéma
mis en lumiére par M. Maurice, F. Sellier et J. Silves-
tre (1982) dans l'industrie, méme s'il est vrai qu’en
Allemagne la formation de vendeur et d’employé de
commerce repose sur une réelle vivacité du réseau
d’apprentissage et sur un fort couplage entreprise-
formation (sous forme de stages sous la responsabi-
lit¢ de maitres de stage qualifiés).

Le systéme a été mis en place sur la base de prin-
cipes définis en 1968 : il est offert aux apprentis une
formation en deux ans qui les introduit aux fechni-
ques de vente et & la connaissance précise des pro-
duits. Cette formation aboutit & la qualification de
vendeur (Verkdufer (in)). A cela s'ajoute la possibi-
lité de suivre une troisiéme année de formation afin
d’obtenir le dipléme d’employé de commerce (Ein-
zelhandelskaufmann-frau). Loin de spécialiser les
apprentis, ce surplus de formation a pour but d'élar-
gir leur cercle de compétences.
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En France, la formation commerciale CAP/BEP“
(plus abstraite, moins axée sur la connaissance des
produits) concerne un moins grand nombre d'indivi-
dus (moins de 10 000 par promotion) ; ensuite, « la
probabilité d’occuper un de ces emplois (vendeur ou
employé de grande surface) est d’autant plus élevée
que l'on a raté le dipléme sanctionnant sa filiére ou
que l'on sort d’une spécialité commerciale. Plus les
difficultés a trouver du travail sont grandes a la sor-
tie d’une formation et plus ces emplois représentent
un des rares débouchés éventuels » (Bertrand et al.,
1989, vol. 2, p. 69). D'oU, d'une part, I'importance
des faibles niveaux de qualification initiale dans le
recrutement et, d’autre part, I'alimentation de la
filiere d’apprentissage (métier de vendeur) par une
population essentiellement caractérisée par des bas
niveaux de qualification.

Cette différenciation relative de la structure des
canaux de formation dans les deux pays ne doit pas
occulter le fait que, dans la grande distribution alle-
mande (organisée en libre-service), il existe aussi
une proportion importante de main-d’ceuvre pré-
caire et sans qualification. Pour expliquer ce phéno-
méne, il faut rappeler que le systéme allemand de
formation & deux étages décrit précédemment a
engendré rapidement une forte polarisation des qua-
lifications : entre 1968 et 1974, le nombre annuel
de vendeurs (des femmes essentiellement) sortis du
systéme est passé de 35 500 & 71 500 alors que la
formation des employés de commerce (des hommes
majoritairement) concernait, non plus 38 600 indivi-
dus comme en 1968, mais 30 600 en 1974. Cet
effet pervers s’explique d'abord par une politique de
réduction maximale des coits en personnel (qui
incite peu les entreprises & offrir aux apprentis la
troisiéme année de formation). En second liey, si la
formation d’employé de commerce débouche, d ter-
me, sur des postes & responsabilité, elle exige des
salariés une forte disponibilité & laquelle ne peuvent
sacrifier la majorité des femmes ayant des enfants
[{Goldmann, Miller, 1988). Si bien qu’au fotal le
métier de vendeur est devenu un domaine presque
exclusivement féminin. En 1985, par exemple, I'on
comptait 81 % de femmes parmi les vendeurs contre
& peine 37 % chez les employés de commerce.

L'inégalité dans I'emploi et la dévalorisation relative
de la formation dans le commerce de détail se mesu-
rent & I'aune de nombreux autres indicateurs. Pour
ces derniéres années, outre la quasi-absence de
perspectives de promotion pour les vendeurs, le Bun-
desinstitut fiir Berufliche Bildung (BIBB, 1988a et b)
a montré que six mois aprés étre sortis de formation,
20 % des vendeurs environ étaient encore sans

4 CF. diverses enquétes du CEREQ et en particulier les travaux d'O. Ber-
frand {1989, 1950).

FORMATION EMPLOI Ne 36




emploi (contre 10 % des employés). S'ils devaient
revenir en arriére, un peu plus du tiers des vendeurs
et des employés seulement déclaraient aux enqué-
teurs du BIBB qu'ils s’engageraient & nouveau dans
la méme filiére de formation commerciale. De fait, le
commerce de détail déplore aujourd’hui un large
décalage entre formation et emploi : en 1988, 23 %
des vendeurs possédaient un dipléme étranger a la
filidre commerce et 23,5 % n’étaient dotés d’aucune
qualification professionnelle. Pour les employés de
commerce, les chiffres étaient respectivement de
25 % et 15 %. A 'heure actuelle, on estime que la
moitié seulement des salariés du commerce de détail
ont suivi leur apprentissage au sein de la branche.

On le voit, sans étre négligeable, I'opposition avec
la France est plus mince qu'il n’y parait puisqu’au-
jourd’hui, dans ce dernier pays, la proportion des
sans-diplémes se situe environ & 40 %. Comme l'a
souligné O. Bertrand, la différence traditionnelle
entre les deux systémes (poids beaucoup plus impor-
tant de |'apprentissage en RFA) diminue encore si
I'on compare les mémes structures commerciales et
en particulier les grandes surfaces. Pour cet auteur,
en effet, 'apprentissage constitue avant tout un
vivier pour le petit et moyen encadrement plutét
qu’une base sur laquelle repose un ensemble de per-
sonnel employé qualifié.

En Allemagne, afin de faire face aux problémes de
recrutement, de prendre le tournant vers une flexibi-
lité plus « qualitative »... les partenaires sociaux de
la branche commerce {non sans résistance de la part
d’une fraction du patronat) sont fombés d'accord en
1990 pour réformer le systéme de formation. Dés
1993, le métier de vendeur aura disparu. La durée
de formation normale sera de trois ans. Par ailleurs,
une option sera proposée & tous les nouveaux
apprentis : celle de Kaufmann-frau fir Warenwirt-
schaft. Cette option est davantage orientée vers la
logistique, la gestion informatisée des magasins et
moins vers les techniques de vente stricfo sensu.
Cette réforme est en synergie avec les tendances de
la fin des années 80. On assiste, en effet, & une
chute du nombre de vendeurs et & une augmentation
du nombre d’employés (tableau 4). En 1990, enfin,
avec 'amélioration de la conjoncture et I'arrivée sur
le marché du travail des jeunes issus des générations
creuses, de nombreuses places d'apprentissage sont
restées vacantes (tableau 4). Ceci a surtout touché le
commerce d’alimentation dont I'image sur le marché
du travail est neftement plus médiocre que celle des
grands Warenhduser (magasins de détail non spé-
cialisés). Ce constat général semble donc confirmer
la thése de M. Baethge, A. Grimm et H. Oberbeck :
celle de I'épuisement, & I'heure actuelle, d’un pro-
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cessus de « déqualification » au profit d'un début de
« professionnalisation » des métiers de la distribu-
tion. Dans 'esprit de ceux qui I'ont initié, une telle
inflexion de la politique de formation a notamment
pour but de corriger I'image d’une profession
avjourd’hui peu valorisée socialement. Mais il n’est
pas cerfain pour autant qu’elle résolve entiérement
le probléme des conditions de travail, probléme
dont participe, outre le salaire, la question du temps
de travail.

Tableau 4

Nouveaux contrats d'apprentissage
signés annuellement
dans le commerce de détail en Allemagne

Année Vendeurs Employés Total

1986 42 368 19 808 53176
1987 31935 19 951 51886
1988 19 884 28119 48 003
1989 15019 34738 49 757
1990 12 499 27 855 40 354

Source : Brétz/Ménig-Raane, 1991.

TEMPS DE TRAVAIL ET RELATIONS
PROFESSIONNELLES ' s

Dans le commerce de détail alimentaire, en Allema-
gne comme en France, le temps de travail ne pose
pas de problémes en niveau. Contrairement ¢ de
nombreuses branches, la contrainte provient avant
toute chose du fait qu'une grande partie de la clien-
téle ne peut fréquenter les magasins qu’en dehors de
son temps de travail. Cette fréquentation est cyclique
et varie sur des périodes courant sur la journée, la
semaine, le mois et I'année. Ce cycle de fréquenta-
tion explique la quéte incessante de flexibilité dans
le commerce.

CONTRAINTES ET PRATIQUES
DU TEMPS DE TRAVAIL

Si ce probléme ne s'est pas imposé soudainement
aux acteurs sociaux, il a pris en France une acuité
particuliére avec le début de la crise (Clément et al.,
1990). En Allemagne, c’est un peu plus tard que le
débat sur la flexibilité du temps de travail dans la
grande distribution a pris une ampleur nouvelle. A la
fin des années 70, avec les revendications et I'appli-
cation de la réduction conventionnelle du temps de
travail & quarante heures, les magasins ont révisé
leur organisation afin de continuer & couvrir les pla-
ges d’ouverture traditionnelles et comprimer leurs
colts sociaux. C'est ainsi que certains discounters se
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sont mis & utiliser des embauches & moins de quinze
heures par semaine pour ne pas payer de cotisa-
tions sociales, ont fait l'économie du service de
déballage des produits et de mise en rayon...

En France, si la grande distribution est encore peu
perméable aux contraintes de la concurrence inter-
nationale, le systtme de relations professionnelles
est tel qu’une forme de concurrence intérieure joue
un réle similaire. En effet, sauf lorsqu’ils y sont
contraints par les accords de branche étendus, les
indépendants comme Lleclerc ou Intermarché ne
jouent pas le jeu de la négociation et du compromis
de branche. Ils ont tendance & privilégier une flexibi-
lite défensive (recours & un fort volume de formes
parficuliéres d’emploi, temps d’ouverture maximal,
politique salariale régressive, expansion des temps
partiels...). Cette stratégie différenciée pése d’autant
plus lourd qu’en termes de surface les hypermarchés
occupent une part croissante du marché. Si l'intérim
est quasiment inconnu, |'vtilisation des contrats a
durée déterminée est par contre frés importante. On
constate aujourd’hui que les contrats & durée déter-
minée représentent 78 % des recrutements et prés
de 12 % des effectifs (Bertrand, 1990). A ces formes
qui perdurent (en dépit de I'accord de branche de
1987 sur le travail intermittent), il faut ajouter le per-
sonnel payé au chiffre d’affaires, le personnel de
démonstration, les stagiaires d’école...

Au regard de la France, quels éléments peut-on évo-
quer pour comprendre la spécificité de la situation
allemande 2 Nul doute, d’abord, que la différence
des horaires d’ouverture joue un réle majeur sur la
gestion du temps de travail et détermine ainsi des
stratégies variables selon les pays. La contrainte est,
en effet, loin d’étre la méme : la fermeture des
magasins s'opére & 18 h 30 (sauf le jeudi a 20 h 30
et le samedi a 14 h. De surcroit, chaque premier
samedi du mois, I'heure de fermeture est repoussée
a 18 h) en Allemagne, la borne supérieure est de
22 h en France. Les commerces de détail francais
ouvrent cinquante-six heures en moyenne hebdoma-
daire ; 18 % d’entre eux dépassent méme les
soixante-six heures. En République fédérale d'Alle-
magne, la moyenne des heures d'ouverture est de
quarante-huit heures par semaine et aucun magasin
n‘ouvre plus de soixante-six heures {Economie euro-
péenne, Bruxelles, annexe Il, n° 47, mars 1991).
Pour cette simple raison, le systéme d’organisation
des horaires est, nous allons le voir, différent.

Le deuxiéme élément explicatif, largement complé-
mentaire du premier, est d’ordre sociologique.
Parce que le systtme de relations professionnelles
n'y présente pas un visage aussi éclaté et que les
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discounter ne peuvent, sembletil, opérer une pres-
sion concurrentielle aussi forte qu’en France, c’est
une forme différente de flexibilisation du temps de
travail qui a été adoptée en Allemagne. Au moment
de la mise en place des quarante heures convention-
nelles, de nombreux magasins ont recouru a un sys-
téme d'horaires hebdomadaires glissants °. Ce sys-
téme (cf. encadré), mis en place initialement au
Kaufhof, avait pour but explicite |'amélioration des
conditions de vie et de travail des salariés & temps
plein (les caissiéres y compris). Il permet surtout de
couvrir le temps d’ouverture des magasins sur six
jours et garantit simultanément aux salariés travail-
lant & plein temps des samedis libres réguliers.

Le wfs‘&%meﬁ’ heraivres
hebdomedaires glissanis
& Veallemande

Janvier 1990

Lundi 1 8 | 15 | 22
Mardi 2 ; -9 16 23 30
Mercredi 3 17 24 31
Jeudi 4 | 11 25. .
Vendredi 5 12 19 26

Samedi 6 13 20 @
Dimanche 7 14 21 28

O Jour de repos glissant

: / Jour de repos glissant avec week-end allongé

Ce tableau représente l'organisation du temps de

- travail pour un cinquiéme des effectifs de salariés &
temps plein d’un établissement quelconque. les
salariés bénéficient d'un jour de repos qui glisse

--de semaine en semaine de facon & ce gue quatre-
cinquiémes des effectifs fofaux soient présents en
permanence dans |'‘établissement. L'intérét d'une
telle organisation est de pouvoir bénéficier, pério-

~ diquement, d'un week-end prolongé de quatre
jours. .

5 Auparavant, il était utilisé des modes d'organisation comme le systéme
des équipes changeantes : dans ce cas, certains salariés travaillent du
lundi au vendredi, d’autres du mardi au samedi. Ainsi les travailleurs &
temps plein profitentils de deux samedis libres par mois.
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la fédération Handel, Banken und. Versicherungen
(fedération du commerce, des banques et assuran-
ces du DGB) privilégie aujourd’hui encore ce sys-
téme en quatre ou cing équipes. Une telle organisa-
tion fait bénéficier non d'une série de réductions
journaliéres du temps de travail (sans réel impact sur
le mode de vie) mais d'une journée entiére de repos
compensateur dans la semaine, journée qui « glis-
se » de semaine en semaine. Pour les salariés, I'inté-
rét d'un tel schéma est évident: ceux-ci gagnent
davantage de samedis libres, de week-ends allon-
gés et de congés supplémentaires. Cette organisa-
tion donne lieu, dans la pratique, & des modifica-
tions diverses : |'échange des jours de travail entre
salariés eux-mémes, |'échange de service pour
cause de maladie ou I'échange de jours fériés sont
des pratiques courantes, informelles et non régle-
mentées.

L'envers de la médaille reste, pour une certaine caté-
gorie de main-d'ceuvre, la précarisation et I'inégo-
lité dans l'emploi. Puisqu’il manque toujours dans ce
modéle un cinquiéme des effectifs, il est nécessaire
d’embaucher des temps partiels pour les jeudis soir
(ouverture des magasins aprés 18 h 30) et les same-
dis (forte affluence de clients). Par dilleurs, dans la
mesure ou ce systeme ne concerne que des salariés
& temps plein, les autres catégories (dont la majeure
partie des caissiéres qui travaillent & temps partiel)
échappent & la novation et aux avantages qui lui
sont liés.

De fait, 'ajustement aux flux de clientéle s’opére

essentiellement par recours & des travailleurs a-
temps partiel. Certains couvrent les variations jour-

naliéres de clients et travaillent dans des plages plus

courtes de la journée (11 h a 18 h 30 par exemple)

a différents moments de la semaine. D’autres pren-

nent en charge les fluctuations de clientéle dans.la

semaine et ceuvrent les jours chargés de fin de
semaine. Un dernier groupe enfin est mobilisé pour

faire face aux variations annuelles de clientéle. Avec

ce systéme, des équipes de secours interviennent

par exemple & Noél, au moment des soldes...

L'ensemble du dispositif de planification ainsi décrit

est flexible. Pour la majorité des travailleurs, il y a

malgré tout des horaires stables.

Nous venons de le constater, pardela les diffé-
rences liées aux structures de la grande distribution,
aux habitudes de fréquentation des magasins... les
types de relations et les accords contractés entre par-
tenaires sociaux influent également sur les modes
d’organisation du travail et, plus indirectement, sur
la gestion de I'emploi. C’est pourquoi une des
fagons de prendre la mesure des changements de
cette derniére décennie consiste & porter un intérét
tout particulier aux relations professionnelles de la
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branche ainsi qu’aux tendances récentes, en son
sein, de la négociation collective sur le temps de
travail.

LES RELATIONS PROFESSIONMNELLES
DE BRANCHE

Afin de mieux situer, par opposition, I'originalité du
modeéle allemand, I'on peut évoquer rapidement
quelques iraits qui ont longtemps caractérisé les rela-
tions professionnelles francaises : faible tradition de
la négociation & froid, absence de toute pratique de
négociation dans certains secteurs, faiblesse et divi-
sion syndicale et, enfin, importance de la législation
et de la réglementation du travail édictées par I'Etat
constituent les lignes de force du systéme. Il est vrai
que depuis 1967 |'Etat incite les partenaires sociaux
a négocier. En 1982 a ainsi été instaurée, sur le
théme du temps de travail notamment, 'obligation
de négocier (non de conclure) au sein de I'entre-
prise.

La RFA se caractérise par des procédures de
négociation qui incifent a la paix sociale et sépa-
rent strictement le terrain de la négociation (ni-
veau de la branche) et le niveau de la cogestion
(niveau de I'entreprise). Le systéme de négocia-
tion est un systéme centré sur la région et sur la
situation économique de I'industrie. |l repose par
ailleurs sur la forte homogénéité sectorielle et sur
I'autorité des organisations patronales et syndica-
les sur leurs membres. Appuyé sur des mouve-
ments syndicaux et patronaux forts et unifiés, ce
systéme a des impacts sociaux différents, com-
paré au cas francais, puisqu’il ne produit la gréve

u’a posteriori, aprés épuisement des procédures
3e négociation.

Dans le cadre plus étroit de la branche qui nous
intéresse, la configuration des relations profes-
sionnelles refléte, et accentue méme, I"opposition
traditionnelle entre la France et I'Allemagne. Si,
dans les deux pays, il existe une production de
régles conventionnelles au niveau de la branche,
I"éclatement des forces sociales, des négociations
et des pratiques reste caractéristique de la Fran-
ce. Cété syndical, tout d’abord, la division et la
faiblesse ne sont que I'expression logique d'une
délitescence structurelle : selon les organisations,
le taux de syndicalisation estimé pour la branche
varie de 2 & 10 % | Cété patronal, la diversité est
également de régle : il coexiste ainsi plusieurs
organisations patronales issues de |'histoire du
commerce °.

6 Aujourd’hui, cest la FE. DI. MAS (fédération des entreprises de distribu-

tion des magasins & prédominance alimentaire et des services) qui joue le
réle de leader.
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Tableau 5
Nombre d'adhérents auv HBV

Commerce de détail
Total
et commerce de gros
1951 87 600 49 000
1960 127 300 95 400
1970 157 700 104 000
1980 351 300 236 000
1990 404 695 * 283014 *
221 630 ** 169 811 **
626 325 452 825
Juin1991 404 763 * 286083 *
339745 ** 260 409 **
744 508 546 492

* Allemagne de I'Ouest.
** Allemagne de I'Est.

Source : HBV.

En Allemagne, la configuration de la représentation
syndicale des salariés est plus simple & décrire. Au
début des années 50, la Deutsche Angestelltenge-
werkschaft [DAG, Fédération non-membre du DGB)
était dominante dans le commerce de détail. Depuis,
la DAG a continuellement perdu de son influence au
seul profit du Handel, Banken und Versicherung
(HBV). En matiére de représentation des salariés,
cette fédération du DGB occupe désormais une posi-
tion de quasi-monopole. En 1991, elle comptait
286 083 membres, soit un taux de syndicalisation
de 10 % (en Allemagne de I'Est, ce taux est beau-
coup plus élevé).

Tableau 6

Pourcentage de siéges détenus
aux comités d'entreprise
dans le commerce de détail

HBV DAG Non organisés
1990 67,4 9,7 21,7
1987 66,2 10,2 22,2
1984 66,4 10,8 211
1981 63,5 14,8 21,7

Source : HBV.

Cété patronal, c'est la Hauptgemeinschaft des Deuts-
chen Einzelhandels (HDE) qui coordonne I'action de
tous les syndicats du commerce de détail. En dépit
de nombreux intéréts divergeant en son sein, cette
organisation fortement centralisée jouit d’une puis-
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sance croissante ces derniéres années ef ce d’autant
plus que les différentes tentatives de mise en place
de fédérations concurrentes ont toutes échoué.
Outre les négociations et accords, notamment sur la
formation professionelle, conclus avec le HBV, I'HDE
exerce une fonction de conseil auprés de ses adhé-
rents (gestion de la main-d’ceuvre, rationalisation du
travail...) et anime également de nombreux stages
de formation.

LES TENDANCES RECENTES
DE LA NCGOCIATION COLLECTIVE
SUR LE TENVIPS BE TRAVAIL

Dans le commerce de détail, pour comprendre
I’état préalable aux récentes négociations alle-
mandes de 1989, il faut rappeler que, depuis
1983, le HBV demandait dans les différentes
régions une réduction du temps de travail, une pro-
tection sociale plus importante & propos du temps
partiel et des régles de gestion du temps de travail
qui permettent d’accommoder travail et famille.
Les employeurs ne se sont pas limités & récuser ces
revendications syndicales mais ont demandé
davantage de flexibilité. Ainsi ont-ils pris un
contre-pied exact et ont manifesté leur volonté
d’étendre la modulation (afin de pouvoir calculer
le temps de travail en durée moyenne hebdoma-
daire), d’augmenter le temps de travail consacré &
la préparation et au rangement du magasin... En
fait, sous la pression du parti libéral et d'une frac-
tion du HDE 7, c’est la fermeture des magasins le
jeudi soir aprés 18 h 30 qui s’est avérée la ques-
tion la plus importante.

Le décor des revendications ainsi planté, que consta-
te+on & I'examen des conventions collectives du
commerce de détail en vigueur dans la décennie
80 2 Dans la majorité d’entre elles, tout d’abord,
aucune frontiére fixe n’est établie afin de déterminer
un temps de travail maximum journalier et hebdoma-
daire. lci s’appliquent les normes édictées par la loi.
Dans plusieurs conventions collectives de région, le
temps de travail réglementaire peut ainsi atteindre
quarante heures (par exemple a Berlin et dans le
Schleswig Holstein), les heures courant entre trente-
sept (durée conventionnelle) et quarante heures®
pouvant étre payées sans suppléments. Pour cela, il
suffit d’'une approbation du conseil d’entreprise

7 Dans sa majorité, le HDE était opposé & ce projet car cela signifiait des
coits supplémentaires sans garantie de croissance du chiffre d'affaires en
contrepartie.

8 En Allemagne, parce que I'Etat est fort peu intervenu dans le processus
de fixation gu temps de travail, le cadre législatif en vigueur & I'heure
actuelle repose encore sur la loi du 30 avril 1938 (Arbeitzeitordnung).
Clest Eourquoi la durée légale du travail outre-Rhin est toujours de qua-
rante heures.
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(Betriebsrat]. Dans les entreprises qui n’en sont pas
pourvues, cela peut se faire sur la base d’un simple
accord.

Dans la majorité des conventions, on constate par
ailleurs que les heures supplémentaires qui ne don-
nent pas lieu & dépassement des quarante heures
par semaine peuvent atteindre un quota de prés de
cent heures par an sans ouvrir droit & rémunération
spécifique. De nombreux accords annuels sur le
temps de travail effacent ainsi les distinctions entre
heures normales de travail et heures supplémen-
taires. En contrepartie, s’est développé ces derniéres
années, ainsi que nous |'avons vu précédemment, un
systéme de roulement par équipe réglementé par
accord d’entreprise et favorable, surtout, aux sala-
riés & temps complet (cf. encadré p. 28).

Cest sur ce fond conventionnel qu’il convient de
resituer les négociations les plus récentes. L'impul-
sion initiale est venue de Berlin ot, mi-avril 1989,
les partenaires sociaux ont réussi & passer un pre-
mier accord. Celui-ci n’a pas fait immédiatement
tache d’huile et ¢’est un vide contractuel qui a préva-
lu. Le HBV a déclenché alors un conflit qui s’est tra-
duit par de multiples gréves et négociations. Cel-
lesi ont secoué la grande majorité des régions pen-
dant tout le mois de juin 1989. Aprés cinq semaines
de conflits, les acquis et compromis les plus impor-
tants ont été les suivants :

— fermeture des magasins & 18 h 30 avec possibi-
lité d’ouvrir le jeudi soir. Les salariés qui réalisent
des heures en nocturne percoivent un supplément de
rémunération (selon un taux de 55 %) ;

7

— réduction du temps de travail & trente-sept heures
et demie au 1er janvier 1991 dans foutes les régions
avec maintien du salaire ;

— réglementation du travail & temps partiel. Ce type
d’emploi implique désormais un minimum de vingt
heures par semaine, de quatre heures consécutives
par jour et au maximum cing jours par semaine. Ces
mesures ont été prises afin de mieux couvrir les sala-
riés a temps partiel & la séeurité sociale et de les
intégrer davantage & I'entreprise. Il y a malgré tout
possibilité de déroger & ce schéma dans quelques
cas particuliers {volonté explicite du salarié de modi-
fier son temps de travail par exemple) ;

— congés parentaux : la durée peut atteindre au
maximum quatre ans. Un congé partiel est possi-

ble ;

— augmentation du salaire : 3,9 % en 1989, 3,4 %
en 1990.

La derniere question & évoquer, et non des moin-
dres, est celle du travail le dimanche. En France, on
connait son importance : le travail du dimanche
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matin concerne un quart des supermarchés environ.
Et plus I'on descend dans la taille, plus la pratique
est généralisée. L'ouverture des commerces le
dimanche a donné lieu & des débats entre parte-
naires sociaux {avec, notamment, le rapport Chai-
gneau et les propositions Doubin) qui sont loin d'&tre
clos. En Allemagne, ob cela n’est pas pratiqué, le
repos dominical est foujours garanti, non seulement
par la constitution, mais également par des habi-
tudes sociales beaucoup plus fermes.

LA GESTION COMPAREE BU TEMPS
DE TRAVAIL DANS DEUX
ETABLISSEMENTS ©

Afin d’affiner 'examen de la situation allemande, on
se propose de comparer maintenant, & titre illustra-
tif, le cas de deux établissements : I'un situé en RFA,
I'autre en France. Ces deux établissements ont pour
point commun d’avoir été & 'avant-garde des politi-
ques de réduction du temps de travail. Nous som-
mes conscients du caractére limité de cette mise en
perspective qui valorise, cété francais, une politique
sociale relativement favorable. Il est sor, en effet,
que l'étude des pratiques de certains indépendants
aurait conduit & des conclusions moins nuancées.
Toutefois, I'intérét que nous voyons & la présente
comparaison est double : il s'agit de souligner
d’abord I'importance des compromis et arrange-
ments locaux qui peuvent transcender certaines
déterminations sociétales. En second lieu, nous vou-
drions montrer que, y compris dans le type d'établis-
sement refenu, la flexibilité du temps de travail n‘a
pas que des vertus économiques. Elle se monnaie &
un coit social non négligeable (exacerbation des
inégalités entre titulaires d’emplois « normaux » et
les autres, entre employés et caissiéres...).

LES FLUCTUATIONS DE LA CLIENTELE

ET DU CHIFFRE D'AFFAIRES

En raison de son implantation géographique dans
une zone frés commercante le magasin francais
subit une forte concurrence (présence proche de
Leclerc, Carrefour, Mammouth...). Il y a donc peu de
possibilités pour lui de jouer sur les marges de prix.
En conséquence, c’est sur la qualité des services (no-
tamment les horaires d’ouverture) que se base sa
stratégie. Sur cette contrainte, se greffent celles que
connaissent tous les magasins de ce type. Il s'agit
d'abord des fluctuations difficilement prévisibles et
quantifiables. Ainsi des événements sportifs comme
Roland Garros influent directement sur I’heure de
fréquentation de la clientéle.

Il en est de méme du climat : le beau temps incite les
consommateurs & se rendre au magasin en fin de
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journée... Il est par contre d’autres contraintes beau-
coup plus prévisibles, en particulier celles qui sont
liéges a I'emploi du temps professionnel et domesti-
que des consommateurs. La traduction, en chiffre
d'affaires, en est la suivante : le vendredi et le same-
di, le magasin réalise 55 % de son chiffre d'affaires.
Le vendredi entre 17 h et 22 h, celui-ci est multiplié
par deux. Mais ces fluctuations sont également men-
suelles et annuelles (le point fort est & situer en
décembre, le creux en été).

Les deux magasins enquéiés

L‘enseigne allemande D [dont on a étudié le mago-
sin situé @ Monchengladbach) était auparavant la
propriété de Veba. Depuis 1985, il appartient au
groupe Asko. Ce dernier contrdle plusieurs grands
magasins comme Massa, Real-Kauf, etc. Au total,
Asko controlait, en 1988, 354 magasins dont 86
grands magasins de distribution alimentaire. Cela
représentait plus de 28 000 salariés dont 13 000
 pour les Selbstbedienungs-warenhéGusert. D gere
vingksept magasins en RFA (du Schleswigholstein
jusqu'au Siddeutschland) et emploie 4 300 sala-
riés. Dans ces magasins, 60 % des ventes relévent
_des produits de consommation alimentaire. les
__magasins ont une surface qui varie entre 5 000 m?
\ 22 m2 (240 employés). La
: ‘grands mago-
el n un schéma et
~ une architecture similaire. la politique commer-
. ciale est donc nettement centralisée. L'établisse-
ment enquété & Monchengladbach entre dans ce
cadre. Ce magasin & prédominance alimentaire
occupe une surface de vente de 9 000 m2 et
emploie environ 180 salariés [dont prés d'un tiers
d’hommes). En raison de la mise en place de nom-
breux rayons spécialisés, le pourcentage de tra-
vailleurs a temps plein est relativement élevé.

Le magasin francais E (banlieve parisienne) appar-
tient- @ un groupe qui compte, outre E, Bricorama et
Eris Restauration. Ce groupe gére, sur l'ensemble
du ferrifoire national, cinquante-quaire hypermar-
chés et vingt hypermarchés. Il emploie, au total,
21 500 salariés {dont 11 183 pour la seule ensei-
gne E). E emploie 60 % de femmes avec une répar-
tition variable selon les catégories : 20 % de tem-
mes chez les cadres; 34 % dans la matirise et
65 % chez les employés. L'établissement francais,
situé a Athis-Mons, est un hypermarché qui vend
de lalimentaire (épicerie, liquide et produits frais)
mais aussi du non-alimentaire (texiile, bazar léger
etlourd, papeterie, droguerie...). Ce magasin, qui
a dix-neuf ans d’dge et a connu une notable exten-
sion, a avjourd’hui un chiffre d'affaires de 880
- millions de francs. Leffectif actuel est de 470 per-
sonnes dont 130 affectées a I'alimentation et 137
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Au D, la question des flux diversifiés de clientéle se
pose en des termes voisins. Les variations de clients
n’ont de réelles répercussions qu’au niveau des cais-
ses et l'incidence est beaucoup moins nette dans les
rayons spécialisés. En comparaison du magasin E,
ce qui est par contre une révolution pour le magasin
allemand c’est l'ouverture récente en nocturne
(aprés 18 h 30) le jeudi soir, ouverture qui a modifié
les habitudes des consommateurs et induit un dépla-
cement des flux de la clientéle du vendredi et du
samedi vers le jeudi soir. Lors de la nocturne, 30 %
du chiffre d’affaires du jour sont réalisés.

il est intéressant de noter que cette pratique nouvelle
n’a pas provoqué une augmentation du chiffre d’af-
faires global de I'établissement . L'ouverture du
magasin le jeudi soir a, par contre, avivé la concur-
rence avec les autres établissements voisins qui
ouvrent également leurs portes & ce moment. Au D,
on estime aujourd’hui qu'il n'est pas exclu — aprés
examen minutieux des conséquences de cette prati-
que nouvelle sur le chiffre d'affaires — de faire
machine arriére et d’abandonner tout service en
nocturne. Déja, avant la signature de la convention
collective, prés de la moitié des vingtsix magasins D
passaient outre les normes édictées par |'entreprise.
Aujourd’hui, la réglementation de cette derniére sti-
pule que les salariés qui travaillent en nocturne doi-
vent bénéficier d'une contrepartie financiére de
75 %. De fait, beaucoup de magasins font fi de
cette régle.

LES MODES DE FLEXIBILISATION
DU TEMPS DE TRAVAIL

Pour tenter de gérer ses contraintes multiples de fré-
quentation, le magasin francais ouvre ses portes, de
9 h a 22 h, du lundi au samedi. Le temps de travail
conventionnel est de trente-sept heures (il a été mis
en place il y six ans déja). Le temps de travail moyen
effectif est de trentecing heures et demie pour les
salariés & temps complet dans I'entreprise, de trente
heures pour le reste du personnel & temps partiel.
Cette régle est le fruit d’une politique sociale menée
au niveau de 'entreprise et non au niveau de |'éta-
blissement. La volonté de la direction générale est
d’éviter une différenciation trop importante de la
gestion de ses cinquante-quatre établissements, c’est
pourquoi elle préfére jouer la carte des accords
d’entreprise.

Le temps de travail n’est plus aujourd’hui, il est vrai,
la priorité affichée de la direction. Les dernieres

9 Selon I'HDE, un an aprés la mise en place de la « soirée des prestations
de services », seuls 10 % des commerces sont encore ouverts le jeudi soir
aprés 18 h 30. Un dixiéme seulement des commerces ont pu améliorer
leur bilan gréce & l'introduction de « la soirée des prestations de ser-
vices » (Haupiverband des deutschen Einzelhandels, 43. Arbeitsbericht,
1990, Cologne, p. 13).
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négociations qu’elle a menées avec les organisa-
tions syndicales présentes dans |'entreprise remon-
tent @ 1987. C’est en septembre de cette année
qu’a été conclu un double accord : le premier
concernait I'embauche & durée indéterminée de
25 % de SIVP (stages d'initiation & la vie profes-
sionnelle), contrats-alternance... utilisés par I'entre-
prise. Le second accord concernait le temps par-
tiel. Il visait & homogénéiser |'usage de ces
contrats afin d’empécher la multiplication effective
des trente et une heures, frente-deux heures, fren-
te-quatre heures... La direction a alors favorisé la
transformation de temps partiels (les salariés entre
trente et trente-sept heures) en temps plein (trente-
sept heures). L'intérét direct était triple : offrir la
possibilité aux salariés de réaliser des heures ; évi-
ter un turn-over trop important {de nombreux indivi-
dus démissionnaient car leurs salaires étaient trop
faibles) ; enfin diminuer les coits de formation (le
colt de formation d’un individu fravaillant qua-
rante heures est moindre en comparaison de la
somme des colts engendrés par l'embauche de
deux salariés travaillant vingt heures). E est ainsi
passé de 52 % de temps partiel en 1987 & 40 %
auvjourd’hui. Ce temps partiel touche essentielle-
ment des femmes, les caissiéres dans la grande
majorité.

Au D, la norme de travail hebdomadaire est de
trente-sept heures. La régle de gestion retenue
pour l'organisation globale du travail est celle de
la modulation, autrement dit le décompte du temps
de travail sur une base annuelle. Cela facilite, on
le comprend aisément, le recours au moindre coit
aux heures supplémentaires. Comme E, D a été
pionnier en matiére de gestion du temps de tra-
vail. D a été le premier dans sa branche a metire
en place la réduction du temps de travail (& comp-
ter du 1er janvier 1990) avec pleine compensation
salariale.

Pour contrebalancer les répercussions sur le chiffre
d’affaires de cette pratique nouvelle, un accord
d’entreprise sur |'organisation du travail a été immé-
diatement signé. Pour les salariés & temps plein du
magasin, la réduction du femps de travail s'est ainsi
traduite par la mise en place d'un systéme d’ho-
raires de travail hebdomadaires glissants. Ce sys-
téme vaut pour fous les jours de la semaine, excep-
tion faite du jeudi (journée d’ouverture en nocturne).
Avec la nouvelle organisation, les salariés bénéfi-
cient réguliérement de week-ends allongés et, sur-
tout, ils sont certains d’obtenir toutes les cing
semaines, un samedi libre. C’est au nom de I'amé-
lioration des conditions de travail que cette planifi-
cation a été souhaitée conjointement par la direction
et le comité d’entreprise. Si le nouveau systéme n’est
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pas entré en vigueur sans réticence de certains sala-
riés, il semble aujourd’hui relativement rodé.

AU SEIN DES DEUX ETABLISSEMENTS,
UNE GESTION SOCIALEMERNT
DIFFERENCIEE DU TEMPS DE TRAVAIL

Si E est une entreprise qui refuse de jouer la concur-
rence intérieure 4 tout prix (pas de travail du diman-
che, les heures supplémentaires sont rares et ne sont
utilisées qu’en cas de maladie, volonté de limiter et
d’homogénéiser le temps partiel), la politique du
temps de fravail reste, par certains cdtés, classique
et ses conséquences le sont également. Tout
d’abord, la gestion du temps de travail est différen-
ciée selon les postes. Pour le rayon produits frais, le
début du travail se situe entre 5 et 6 h, la boulange-
rie — qui produit sur place — est soumise aux horaires
de tout commerce de ce type ; les salariés du rayon
textile commencent enfre 7 et 8 h. Pour les autres
salariés, puisque le magasin ouvre & 9 h et ferme &
22 h, c’est un systéme de roulement en deux
équipes qui permet d’assurer la continuité. Le plan-
ning est, en fait, variable selon les époques de I'an-
née (les caissiéres et les employés de mise et de
gestion de rayon regoivent leur emploi du temps
quinze jours auparavant) et il est dressé de fagon &
utiliser les temps partiels comme mode d’ajustement.
Trois sortes de contrats sont utilisées actuellement :
travail hebdomadaire de vingt-quatre heures (5 %
de l'effectif], trente heures (40 %) et trente-sept
heures (55 %).

Dans la mesure ot les salariés bénéficient de six
semaines de repos par an, le magasin doit recourir
& des renforts saisonniers en été et & Noél (jeunes,
étudiants). En été, par exemple, la moitié du person-
nel part en juillet, I'autre moitié en aolt. Le magasin
recourt enfin & des contrats & durée déterminée pour
des remplacements maternité et & |'occasion de
départ & 'armée. Mais la ob le mode de gestion
apparait trés classique c’est lorsque I'on fait le
constat d’une allocation discriminante de I'emploi :
tous les hommes sont, par exemple, & trente-sept
heures et |'on ne trouve aucun homme & la caisse. Le
temps partiel concerne peu le travail de mise et de
gestion des rayons et est utilisé quasi exclusivement
pour la fenue des caisses, activité sensible aux flux
de clientéle. Nul étonnement, en fin de compte, &
constater que la politique de formation est faible
(1 % de la masse salariale). La conséquence finale
est un taux moyen d’absentéisme fort (10 & 15 %),
taux encore plus élevé aux caisses et parmi les sala-
riés travaillant & temps partiel. De méme, le taux de
turn-over (qui oscille entre 15 et 20 %) est-l significa-
tif d’un malaise social au sein d’une frange ciblée de
la main-d’ceuvre. Pour y faire face, ni la direction du
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magasin et de |'entreprise ni les organisations syndi-
cales n‘envisagent vraiment d’innovations radicales
(comme les ilots-caisses par exemple).

Au D, la structure du personnel est également révéla-
trice d’un mode différencié d’allocation des emplois.
Parmi les salariés a temps plein, I'on compte trente-
six hommes et quarante-six femmes ; parmi les sala-
riés & femps partiel un homme pour soixante-rois
femmes ; parmi les « extra » (salariés non couverts
par les assurances sociales), seize hommes (majorité
d’étudiants) et vingtsept femmes. Le D emploie enfin
six apprentis (frois hommes, trois femmes). Par ail-
leurs, le type d’emploi occupé est déterminant de
I'horaire de travail : dans les bureaux, les employés
travaillent tous les jours et en toutes saisons, de 8 h
jusqu’a 16 h 30. Pour eux, la réduction du temps de
travail négociée en 1989 a pris la forme d'une dimi-
nution du temps de travail le vendredi aprés-midi.

Pour les autres emplois, il existe comme & E plusieurs
systémes paralléles de temps de travail au sein de
I"établissement. C'est le secteur caisses qui est, a cet
égard, révélateur des différences les plus importan-
tes. En caisses, parce que personne ne travaille &
temps plein, le systéme d'horaire hebdomadaire glis-
sant n’est pas appliqué. Il existe, par contre, un dou-
ble mode d’ajustement. Sur la semaine, certains sala-
riés ne travaillent que les jeudi, vendredi et samedi et
ceci en période de forte affluence (cela représente
quatre-vingts heures dans le mois). D'autres travail-
lent exclusivement en début de semaine. Ce premier
mode d’ajustement est réservé aux « extras », sala-
riés non couverts par les assurances sociales et
autres étudiants. Le second type d'organisation, qui
a donné lieu & un accord d’entreprise, concerne la
majorité des caissiéres. Il requiert la présence des
salariés cing heures par jour, six jours par semaine.
Chaque semaine, ceux<ci changent d'équipe et se
refrouvent alternativement dans celle du matin puis
dans celle de fin de journée.

La volonté affichée de certaines salariées de « gri-
gnoter » des samedis libres a conduit & des micro-
compromis qui favorisent le recours & un type de
main-d‘ceuvre précaire. Dés la possible ouverture du
jeudi soir, un groupe de caissiéres du D s’est ainsi
portée volontaire pour travailler deux soirées par
mois en nocturne afin de bénéficier d'un samedi libre
tous les mois. Accepter un tel échange signifie que ce
seront désormais des salariés sans couverture sociale
qui fravailleront le samedi.

Au ferme de ce parcours centré sur la situation de la
grande distribution alimentaire allemande, quelles
conclusions majeures peut-on tirer 2 Il apparait tout
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d’abord que, comme en France, un double probléme
s'est fait sentir avec toujours davantage d'acuité au
long des années 80 : le recrutement et les modes de
concurrence entre magasins. Face & ce probléme, les
réformes récentes en matiére de formation et I'atten-
tion portée a une flexibilité plus qualitative consti-
tuent des réponses significatives. Si I'on peut penser,
qu’en la matiére, I'effort est plus conséquent qu'en
France, il reste difficile d’en mesurer dés aujourd’hui
I'exacte portée.

La seconde conclusion intéressante que livre une
comparaison Allemagne-France est la suivante : les
pratiques de Hexibilisation du temps de travail sont
largement bornées par des contraintes que, pour sim-
plifier, 'on pourrait dénommer « effet de branche ».
La tension sur les capacités de production par exem-
ple est une enirée inadéquate pour appréhender la
question du temps de travail dans la grande distribu-
tion. Cet effet pourrait expliquer une forme de
convergence dans les modes de gestion de la main-
d’ceuvre dans des secteurs oU, en Allemagne, |'ap-
prentissage ne semble pas avoir un réle aussi central
que dans l'industrie. Plus encore, si des novations
sont apparues outre-Rhin {par la mise en place d'un
systéme d'horaires hebdomadaires glissants),
comme en France, certaines inégalités devant
I'emploi perdurent : maintien d’un travail & temps
partiel & majorité féminine, usage de salariés non
couverts par les assurances sociales...

La singularité du modéle allemand n‘en demeure pas
moins réelle. Les organisations syndicales comme les
organismes patronaux ne sont pas aussi morcelés
qu’en France. lls ont capacité & agréger les intéréts
des divers acteurs de la branche sans recours & un
quelconque arbitrage de I'Etat. La réforme récente
du systéme d’apprentissage en est une illustration
récente des plus spectaculaires. Le fonctionnement
propre du systtme de relations professionnelles a
conduit par ailleurs & un arbitrage original entre
réduction conventionnelle et aménagement du temps
de travail, arbitrage qui n’existe pas dans le cas fran-
cais. Les accords allemands de 1989 constituent, en
ce sens, un véritable échange politique. Enfin,
I'objectivation de choix sociaux (horaires d'ouverture
plus restreints qu’en France, refus du travail du
dimanche, revendications liées au mode de vie, au
temps libre) expliquent également, et de facon aussi
déterminante, la spécificité de la flexibilité de la
grande distribution allemande.
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