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V A R I É T É  D E S  L O G I Q U E S
D ’ E N T R E P R I S E  D A N S  L A  R É D U C T I O N

D U  T E M P S  D E  T R A V A I L
C h a q u e  e n t r e p r i s e  e s t  u n  c a s  p a r t i c u l i e r  d e  r é d u c t i o n  d u  t e m p s  d e

t r a v a i l .  L e  c o n t e x t e  j u r i d i q u e  a  c h a n g é  d e p u i s  l e s  p r e m i e r s  a c c o r d s  d e

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

d ’ h u i  l e u r s  h o r a i r e s  r e n c o n t r e n t  d e s  p r o b l è m e s  d e  m ê m e  t y p e  q u e  l e u r s

d e v a n c i è r e s .  L e s  i n g r é d i e n t s  d u  p r o c e s s u s  s o n t  t o u j o u r s  l e s  m ê m e s :  s a -

l a i r e s ,  e m b a u c h e s ,  m o d u l a t i o n  d u  t e m p s  d a n s  l ’ a n n é e ,  g a i n s  d e  p r o d u c t i -

v i t é  e t  r a t i o n a l i s a t i o n  d e s  p r o c e s s u s  d e  p r o d u c t i o n ,  j e u x  d e s  n é g o c i a -

t i o n s  e t  p o i d s  d e s  a c t e u r s  s y n d i c a u x .  D u  p o i n t  d e  v u e  d e  l a  r a t i o n a l i t é

p r o d u c t i v e ,  d e u x  t r a i t s  d o m i n e n t :  l e  r e c o u r s  à  l ’ a n n u a l i s a t i o n  s ’ é t e n d  à

l ’ o c c a s i o n  d u  p a s s a g e  a u  n o u v e l  h o r a i r e  h e b d o m a d a i r e  l é g a l ;  l ’ i n d i v i d u a -

l i s a t i o n  d e s  t e m p s  d e  t r a v a i l  r e m e t  e n  c a u s e  l e  c a d r e  c o l l e c t i f .
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La lo i  d i te «Aubry I» a  f ixé une
nouvel le  durée léga le du trava i l
à  compter du 1er févr ier 2000
pour les  entrepr ises de p lus de
20 sa lar iés  et  inc i té les  parte-
na ires sociaux à ant ic iper cette
date dans le  cadre d ’accords
négociés .  La seconde lo i ,  en
décembre 1999,  la  complète en
précisant de nombreuses d ispo-
s i t ions de mise en œuvre du
nouvel  hora ire léga l  (sa la ire
minimum, heures supplémen-
ta ires ,  trava i l  des cadres ,  etc . ) .
En dépit  du contexte jur id ique
di f férent ,  le  passage à un ho-
ra ire réduit  est  inséré dans un
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système ana logue de contra intes

économiques et  soc ia les  et  de

var iab les d ’act ion.  La d ivers i té

des log iques à l ’œuvre peut être

L ’ é tude  commandée  e t  f i n ancée
pa r  l a  DARES  dan s  l e  c ad re  du
b i l a n  d e  l a  p r e m i è r e  l o i  s ’ e s t
dérou lée  en t re  sep tembre  1998
et  ma i  1999 .  L ’étude s ’ in téresse
aux premiers accords s ignés .  Les
e n t r e p r i s e s  e n q u ê t é e s  s o n t
tou te s  pour  une  pa r t  de s  p ion -
n i è re s .  Des  en t re t i en s  a vec  l e s
négociateurs des accords ont été

menés dans douze entrepr ises de
ta i l l es  et  de secteurs  très  d i f fé -
r en t s .  Ce t t e  d éma r che  qu a l i t a -
t i v e ,  c o m p l é m e n t a i r e  à  d e s
é t ude s  s t a t i s t i q ue s  menée s  p a r
a i l l e u r s  (Aucou tu r i e r ,  Cou t ro t ,
1 9 9 9 ) ,  c h e r c h a i t  à  c e r n e r  d e s
l o g i que s  s i g n i f i c a t i v e s  de  négo -
c ia t ion sans  v i ser  l a  représenta-
t iv i té .

Méthodologie de l ’enquête

i l lustrée par des études de cas

ef fectuées dans le  cadre de la

mise en œuvre de la  première

lo i  (c f .  encadré) .



exemple ,  une  entrepr i se  de

recherche  de  1800  sa l a r iés  spé-
c i a l i sée  dans  l e  pé tro le ) .  L ’ ac -

cord  permet  une  ges t ion  dyna-

mique  des  ressources  huma ines

dans  de  bonnes  cond i t ions

f inanc ières  e t  dans  un  espr i t  de

d ia logue soc ia l .

En f i n ,  une  qua t r i ème  l og i que v i s e
d ’abo rd  l ’ aménagemen t  de s
ho ra i r e s  pou r  m ieux  s ’ adap te r  à
l a  d emande.  L ’é l a rg i s sement  des

p l ages  de  fonct ionnement  de

l ’entrepr i se  ( soc ié té  d ’ assu-

rance  par  té léphone ,  252  sa l a -

r iés )  fonde  une  réorgan i sa t ion

du  t rava i l  qu i  passe ,  par

exemple ,  par  l a  c réa t ion  de

deux équ ipes .  L ’une  es t  soumise

à  une grande f lex ib i l i té  e t  spé-
c i a l i sée  sur  des  tâches  s imp les ,

pendant  que  l ’ au tre  ex ige  un

ren forcement  des  compétences .

Deux équ ipes  a l ternantes

peuvent  auss i  se  chevaucher ,

permet tant  à  une  pet i te  entre -

pr i se  de  négoce  de  bo i s  (28

sa lar iés )  d ’ouvr i r  de  7h à  18h .
Les  quatre  log iques  repérées

dans  l ’ enquête  s ’ inscr i vent  en

par t ie  seu lement  dans  l a  cont i -

nu i té  des  accords  d i t s  Rob i en
(B loch-London e t  a l i i ,  1999) .

Tro i s  portra i t s  s i gn i f i ca t i f s

permettent  de  l ’ i l l u s t rer .

CHEZ BUS : DU
TEMPS PARTIEL

AU TEMPS PLEIN

Entrepr i se  de  t ransport  dont  l a

c l ientè le  es t  sco la i re ,  Bus
conna î t  des  contra in tes  tempo-

re l l es  importantes .  La  d i rect ion

cherche  à  f l ex ib i l i ser  l e s  temps

pour  permettre  une me i l l eure

répar t i t ion  des  heures  de  repos
générées  par  l ’ amp l i tude  des

journées  de  trava i l .  De son

côté ,  une sect ion  CFDT pu i s -

sante  v i se  un  par tage  o f fens i f  du

trava i l  entre  les  conducteurs .
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Ceux qu i  é ta ient  à  temps p le in

vo ient  l eur  temps  de  t rava i l
rédu i t  par  des  jours  de  repos ,

a lors  que  ceux  qu i  é ta ient  à

temps  par t ie l  annua l i sé  deva ient

vo i r  l eur  temps  de  t rava i l

augmenter .

L ’embauche  n ’es t  donc  pas  l a

forme pr i v i l ég iée  pour  sa t i s f a i re

aux  contra in tes  de  l a  lo i :  l e s

conducteurs  à  temps  par t i e l

mensue l  passent  à  temps  p le in .
La  moi t ié  des  embauches  se  f a i t

toute fo i s  par  des  créat ions  de

poste ,  imposées  par  l ’ admin i s -

t ra t ion .  Le  compromis  entre

d i rect ion  et  synd ica t  a  é té  t rès

long  à  t rouver  ( l e s  négoc i a t ions

débutent  en  j anv ier  1997  dans

le  cadre  de  l a  lo i  Rob ien ,  l ’ a c -

cord n ’es t  s i gné  qu ’en  ju i l l e t
1998 ,  pér iode  qu i  a  vu  l e

dép lo iement  des  j eux  s t ra té -

g iques  des  ac teurs ) .  Deux d i ver -

gences  ( sa l a i res ,  jours  de  repos )

ont  pu être  surmontées  par  des

concess ions  réc iproques .  Côté

sa la i res ,  l a  d i rect ion re fusa i t

d ’ augmenter  le  taux hora i re
pour  ne  pas  a f f ec ter  l e s  temps

part ie l s ;  l es  synd icats  écar -

t a ien t  de  l eur  côté  une  compen-

sa t ion  sous  forme de  pr ime .

F ina lement ,  une  doub le  gr i l l e

sa l ar i a le  a  é té  inventée ,  l e s  an-

c iens  temps  p le ins  é tan t  payés

39  heures  e t  l e s  nouveaux

35 heures .  Côté  jours  de  repos ,
l a  d i rect ion en  précon isa i t

douze  e t  l a  CFDT v ing t -qua t re ,

pour  about i r  à  une  réduct ion  du

temps  de  t rava i l  de  10%.  Au

tota l ,  on  s ’ e s t  accordé  sur

15 jours ,  auxque ls  s ’ a joutent  les

11  jours  f ér ié s  désorma i s  sys té -

mat iquement  récupérés .

La  ges t ion  des  temps  s ’es t

cons idérab lement  a lourd ie  e t
les  sa l ar iés  pe inent  à  l a

comprendre .  Les  temps  par t ie l s

annua l i sés  s ’ e s t iment  l a i s sés

pour  compte .  Des  tens ions

vo ien t  a in s i  l e  jour  dans  un  sec -

QUATRE TYPES
DE MOTIVA-

TIONS INITIALES

Quatre  log iques  ont  prés idé  à

l ’ engagement  des  d i rec t ions  des
entrepr i ses  enquêtées  dans  le

processus  de  réduct ion  du

temps  de  t rava i l  (RTT) .  La  p r e -
m iè re  e s t  mo t i v ée  pa r  l ’ a c cè s  aux
a ide s  f i nanc i è re s pour  f a i r e  f a ce

à  une  s i tua t ion  d i f f i c i l e .  Les  ac -

cords ,  généra lement  dé fens i f s ,
prévo ient  le  ma int ien  des  em-

p lo i s  menacés  grâce  à  l a  réduc-

t ion  des  hora i res  de  t rava i l .
L ’ admin i s t ra t ion  a ,  dans  ce  cas ,

eu  un  rô le  déc i s i f  en  inc i t ant  l e s

d i rect ions  à  s ’engager  dans  le
d i spos i t i f  e t  l e s  organ i sa t ions

synd ica les  ont  re l ayé  cet te  for te

inc i ta t ion .

La  deux i ème  l o g i que v i se  la
ra t i ona l i s a t i on  de  l ’ en t r ep r i s e .

Par  exemple ,  pour  un  cab inet

comptab le  d ’exp lo i t a t ions  agr i -
co les  (250 sa l ar iés ) ,  l a  RTT

s ’accompagne  d ’une  redé f in i t ion

des  mét ier s  e t  des  compé-

tences ,  d ’une in format i sa t ion
des  out i l s  de  t rava i l  a ins i  que

d ’embauches  conséquentes .  De

son côté ,  une  entrepr i se  agroa-
l imenta i re  (66  sa l a r iés  perma-

nents ) ,  en  pos i t ion  dé fens i ve ,

cherche  à  se  modern i ser  :  l a
ba i sse  sens ib le  de  son act iv i té

jus t i f i e  une  RTT accompagnée

d ’une  modu la t ion  annua l i sée  du
temps  de  t rava i l ,  ( t rès

sa i sonn ier )  e t  d ’un  p l an  de

format ion  ambi t ieux .

L ’ embauche  es t  l a  mot i va t i on
dé te rm inan te  de  l a  t r o i s i ème
l o g i q u e.  Ra jeun ir  les  e f fect i f s ,

déve lopper  une  fonct ion  com-
merc ia le  génératr ice  de

recet tes ,  a f f ec ter  l es  nouveaux

embauchés  de  f açon c ib lée  dans

les  fonct ions  l e s  p lus  dyna-
miques ,  te l l e s  sont  l e s  mot i va -

t ions  de  l a  d i rec t ion  (par
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CONCILIER
RÈGLES COM-

MUNES ET DIVERSITÉ
CHEZ EMBALLE

Spéc ia l i sée  dans  le  cond i t ionne-

ment  et  l a  log i s t ique ,  Emba l l e
es t  une  soc ié té  (362  perma-

nents )  soumise  à  une  for te

imprév i s ib i l i té  de  l a  demande

des  grandes  entrepr i ses  dont

e l le  es t  sous- tra i tante .  L ’ accord

s igné est  mis  au  serv ice  d ’une

rat iona l i sa t ion et  d ’une harmo-

n isa t ion des  act iv i tés  et  de  l a

gest ion des  e f fect i f s ,  t rès  d i f fé -

renc iées  se lon  les  s i tes .  L ’éd ic -

t ion  de  règ les  communes  (en

mat ière  de  ges t ion  modu lée  du

temps  de  t rava i l )  e t  des  em-

bauches  mass i ves  (19% des

e f fec t i f s )  devra ient  permettre

d ’employer  moins  d ’ in tér i -

ma i res ,  cons idérés  comme p lus

chers  e t  moins  product i f s  ( avec

300 équ iva lents  temps  p le in ,  i l s

ont  un  po ids  t rès  important ) .
Grâce  aux a ides ,  ma jorées  à

14000 F  par  an  e t  par  sa l ar ié ,

l ’ en trepr i se  passe  aux  35  heures

dans  de  bonnes  cond i t ions

f inanc ières .  L ’accord s ’ insère

dans  une  po l i t ique  de  norma l i sa -

t ion  rompant  avec  une  ges t ion

«sauvage» du temps de  trava i l

e t  une répress ion ant i synd ica le

dans  certa ins  s i tes .  Deux

consu l tants  extér ieurs  ont

e f fectué un trava i l  préa lab le

important  avec les  chefs  de s i te

et  le  comité  d ’entrepr i se ,  avant

que  les  négoc ia t ions  avec  deux

dé légués  synd icaux i so lés

conc luent  le  processus .

L ’ accord  ins taure  une  modu la -

t ion  qu i  encadre  une réduct ion

prévue  g loba lement  sur  l ’ année .

La  moi t ié  des  180 heures  de

réduct ion  prévues  es t  gérée  par

l ’ encadrement ,  l ’ au tre  par  les

sa l ar iés ,  après  accord  des  h ié -

rarch ies .  Un dé la i  de  préve-
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nance  de  9  jours  es t  prévu ma i s

n ’es t  pas  respecté .  Les  ca len-
dr iers  prévo ient  des  sema ines

var iab les ,  de  0  à  44  heures ,  l a

moyenne annue l le  é tant  de

35 heures .  Le  su i v i  des  heures

es t  e f fec tué  grâce  à  des  ca len-
dr iers  annue l s  ind iv idue l s ,

d ’ autant  p lus  nécessa i res  que

congés  e t  repos  RTT ne  sont

pas  ca lés  sur  une  même pé-

r iode .  Les  embauches  ont  é té

réa l i sées  pr inc ipa lement  parmi
des  in tér ima i res  régu l iers .  L ’en-

trepr i se ,  ayant  dû  fermer  deux

s i tes ,  do i t  toute fo i s  e f fec tuer

p lus  de  120  embauches  pour

respecter  ses  engagements .

RÔLE DE
L’ADMINISTRA-

TION ET RELATIONS
SOCIALES : DES FAC-
TEURS IMPORTANTS

Les  formes de l a  négoc ia t ion

sont  for tement  déterminées  par

les  re la t ions  soc ia les  ex i s tant

dans  les  entrepr i ses  enquêtées .

Deux d ’entre  e l l es  ont  dû

recour i r  au  mandatement ,  ma i s
dans  quatre  autres ,  les  dé légués

synd icaux sont  assez ,  vo i re  très

i so lés .  Les  s i tua t ions  de  manda-

tement  ne  sont  donc  pas  tou-

jours  t rès  d i f f érentes  des
autres .  L ’ in i t i a t i ve  v ient  de  l a

d i rect ion  dans  tous  les  cas ,

même s i  l a  RTT pouva i t  ê t re

une  revend ica t ion  anc ienne  des

synd ica t s .  La  d iv i s ion  es t  de

mise  dans  notre  échant i l lon
mais  l ’ ensemble  des  synd icats

ont  s i gné  partout  l ’ accord .

De bonnes  re l a t ions  entre  syn-

d ica t s  e t  d i rect ion  ne  repré-

sentent  toute fo i s  pas  une cond i -

t ion  préa l ab le  des  négoc i a t ions .

Leur  engagement  procède  p lus
des  v i sées  s t ra tég iques  de  l a

d i rect ion  que  de  l ’ é ta t  antér ieur

des  re l a t ions  soc i a les .  La  durée
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teur  où l ’ app l i ca t ion  des

35 heures  rencontre  ac tue l l e -

ment  que lques  d i f f i cu l tés .

CHEZ
ELECTRIQUE, ON

RAJEUNIT

Groupe in ternat iona l  l eader

mond ia l  sur  son marché ,  É lec -
t r ique (presque  4000 sa l ar iés )

n ’a  pas  a t tendu l ’ accord de

l ’U IMM pour  se  l ancer  dans  des

négoc ia t ions  en  partenar ia t  avec

une CGT major i ta i re .  I l  s ’ ag i s -

sa i t  pour  l a  d i rect ion  de  ra jeu-

n i r  l es  e f fec t i f s  (192  embauches

prévues)  tout  en  ma î t r i sant  l a

masse  sa lar i a le  (grâce  aux a ides ,

à  l a  modérat ion  sa l ar i a le  e t  à

des  embauches  sur  une  base  de

35h payées  35) .  Augmentat ion

de l a  durée  d ’u t i l i s a t ion  des

équ ipements  e t  ouverture

accrue des  serv ices  éta ient  éga-

lement  v i sées .  La  s i gnature  d ’un

préaccord  en  ju in ,  après  c inq

mois  de  négoc ia t ion ,  a  é té  une

étape  déc i s i ve ,  permettant  aux

partena i res  soc iaux de  s i gner  un

accord cadre  en octobre  1998 .

La  RTT combine  une  l im i ta t ion

hebdomada i re  du  t rava i l  à  37 h

et  l a  const i tu t ion  de  créd i t  -

temps  annue l  pouvant  a l l er

jusqu ’à  12  jours  par  an  (dont  7

à  l ’ in i t i a t i ve  des  sa lar iés ) .

Une modu la t ion  encadrée  (32  à

40  heures )  e t  un  é ta lement  des

hora i res  sont  éga lement  in tro-

du i t s .  Ma i s  p lus  de  quatre-v ing t

moda l i tés  d i f f érentes  ont  é té

déve loppées  dans  les  d i f f érents

serv i ces  e t  s i tes  de  l ’ entrepr i se .

Le  cas  des  400  cadres  res te  un

po int  f a ib le  de  l ’ accord  ( i l s  bé-

né f i c ient  des  12 jours  de  créd i t -

temps  ma i s  pas  des  sema ines  à

37  heures ) ,  comme en  témoigne

la  na i s sance  d ’une  sect ion  CGC

au cours  des  négoc ia t ions .
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de RTT ( journées p lus courtes ,
RTT hebdomadaire par demi ou
par journée ent ière ,  a l ternance
de semaines longues et  de
semaines courtes ,  jours de
repos sur l ’année) permettent
d’ indiv idua l i ser les  temps de
trava i l .  Ce dernier processus
s ’étend et  remet en cause le
cadre col lect i f ,  notamment par
le b ia is  des jours de repos.  Les
dist inct ions entre serv ices ou
catégor ies de sa lar iés vont dans
le même sens (c f .  la  lo i  d i te
«Aubry I I»  pour le  cas des
cadres) .  L ’usage de ca lendr iers
indiv iduels  constru i ts  sur des
pér iodes longues (mois ,  années)
témoigne éga lement de cette
indiv idua l i sat ion qui  représente
l ’une des mani festat ions de la
f lex ib i l i té  accrue.

Cette d ivers i f icat ion,  dans un
cadre col lect i f ,  pose le  pro-
blème de la  complexité crois-
sante des d ispos i t i f s  qui  ré-
g issent la  durée et  les  hora ires
de trava i l .  Cette complexité est
certes l iée à la  volonté du lég is-
lateur de s ’adapter à  la  d ivers i té
des s i tuat ions .  E l le  semble
toutefois  miner de l ’ intér ieur la
volonté régulatr ice ,  dans un
mouvement qui  combine à la
fo is  «surrég lementat ion» et
«dérégulat ion» (E lbaum, 1996) ,
l ’une étant peut-être paradoxa-
lement à l ’or ig ine de l ’autre .

Jérôme Pélisse

trava i l  au moment du conven-
t ionnement de l ’accord.

FLEXIBILITÉ ET
COMPLEXITÉ

Au tota l ,  i l  s ’avère d i f f ic i le  de
dégager des tendances com-
munes aux modal i tés de RTT
adoptées tant  la  d ivers i té est
de mise ,  se lon les  entrepr ises
mais  auss i  se lon les  catégor ies
de personnel ,  les  serv ices et  les
ate l iers .

Cependant ,  un é lément ressort
très c la irement de l ’étude :
l ’ annua l i sa t ion  ser t  de  base au
décompte e t  à  la  réduct ion  du
temps de t rava i l  dans  l ’ éc rasante
major i té  des  cas (d ix sur les
douze étudiés) .  E l le  se sura-
joute aux modal i tés tradit ion-
nel les  de décompte ou de ges-
t ion du temps de trava i l .  On
ass iste à  l ’extens ion de ce
mode de gest ion du temps de
trava i l ,  qu i  trans forme en même
temps la  représentat ion de la
durée du trava i l ,  phénomène en
cours depuis  longtemps
(Boisard,  Charpent ier ,  1997) .
L ’annual i sat ion est  indéniab le-
ment associée aux progrès de la
«f lex ib i l i sat ion» du trava i l  et  de
l ’emploi ,  probablement l ’une
des pr inc ipa les conséquences
de l ’appl icat ion des 35h en
France.  La p lupart  des accords ,
combinant p lus ieurs modal i tés
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des négociat ions est  très
var iab le ,  de quinze jours à  p lus
d’une année.  Les accords s ignés
dans une log ique défens ive le
sont rapidement car les  parte-
na ires sociaux font face à une
s i tuat ion d ’urgence ;  les  d irec-
t ions du trava i l  (DDTEFP) ne
tardent pas pour le  convent ion-
nement .  Au contra ire ,  la  pro-
longat ion des négociat ions t ient
au fa i t  que certa ines entrepr ises
ava ient entamé des d iscuss ions
dans le  cadre de la  lo i  d i te
Robien,  mais  n ’éta ient pas par-
venues à un accord à temps.
Dans quelques cas ,  les  négocia-
t ions passent par la  s ignature de
pré-accords .  Le contenu de ces
derniers rés ide pr inc ipa lement
dans les  sa la ires et  les  modal i -
tés de réduct ion et  d ’aménage-
ment du temps de trava i l .
Rég ime des cadres ,  des temps
part ie ls  et  a f fectat ion des
embauches ont complété par fo is
ces d iscuss ions .

L ’administrat ion a été très
présente dans ces processus :
de nombreux avenants ,  à  sa
demande,  ont dû être s ignés ,
pour préc iser des points ,  voire
en modi f ier  (pér imètre des
ef fect i f s  concernés ,  mode de
ca lcu l  constant du temps de
trava i l ,  d ispos i t ions re lat ives
aux cadres ,  etc . ) .  Ce sont
souvent de secondes négocia-
t ions qui  se sont engagées entre
direct ion et  inspect ion du
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