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Cestion des ressources hunmmi nes et relations industrielles

SOUS-PARTIE TROIS: GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES ET RELATIONS INDUSTRIELLES

CHAPITRE 7 : LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

Section 1 - Situation et évolution de la gestion des ressourbamaines

A -  Le contexte évolutif de la gestion des ressourcesdnes

La gestion des ressources humaines intervient ldamoblématique de l'information et de

la communication des salariés. En Grande-Breta§BBBES & MOURIAUX 1990],
[BEARDWELL 1996], les relations directes entre eaydurs et salariés tendent a
remplacer les relations industrielles par le bigida gestion des ressources humaines. (Nous
examinerons ultérieurement le champ des Relatimhsstrielles.) Vers le milieu des années
guatre-vingts est apparue une nouvelle appellad®rce que I'on appelait la gestion du
personnel : la gestion des ressources humdinésengouement pour le terme de

« ressources humaines » au détriment de I'appmlatipersonnel » traduit la rupture avec
des relations antérieures conflictuelles, et exprime approche qualitative différente du
management des personnes [BLYTON & TURNBULL 1992].

Le terme ressources humainssus-entend que ceux, qui travaillent sont appe

comme un_bien sociaplutét qu’'une variable d’ordre comptable, que lastgpn des

ressources humaines est plus pro-active que réactivelle est plus orientée vers des buts

stratégiguesjue vers des relations, des médiations, des @weede solutions ponctuelles,
davantage fondée sur I'engagement que sur 'ob@ss&e terme peut étre aussi lié a une
forme de dureté. Peut-étre cette impression réselle de la spécificité de la gestion des
ressources humaines, la triangulation systeme steogecomportement-performance.

Cette dénomination traduit une nouvelle approche Bu Blyton et P. Turnbull [1992]
décrivent : une approche qualitative différenteceta qu’elle insiste sur I'intégration des
politiques de personnel et de la planification tégajue, <he Human Resource is now
recognized and utilized as the most valuable obrjhnizational assets et dans le cas, qui

nous intéresse, privilégie la relation managementleyés (individualiste) a la relation

" "économiste Springer employa le terme de «Resssufumaines » en 1817 (BOURNOIS BRABET 1993).
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management- représentants (collectiviste). Cestgarstiques ont pour effet d’'amorcer une
évolution vers des «relations avec les employésw détriment des «relations
industrielles », symbolique d'un nouvel ordre [STEOR p261 1992]. La gestion des
ressources humaines poursuit I'idée consistant é&&rcun esprit de corps, une fierté

d’appartenir & I'entreprise, une volonté d’améliotes résultafS. Elle se fonde sur

'engagement plutét que sur la soumission, et g chargée de l'information et la

communication, selon son pouvoir dans I'entrepriseprésence de syndicat est associée a

une plus forte utilisation de la stratégie de gestles ressources humaines [BEARDWELL

1996]. A ce stade, il est utile de donner quelgiégdmitions :

« La gestion des ressources humaines est a laufoisorps de connaissance et une
activité exercée par les membres de l'entreprisen let I'autre se structurant
historiqguement en étroite interdépendance. » [BOORN& BRABET 1993]

La fonction Personnel est un construit social, sgiidifférencie profondément, selon les
pays, les types d’organisation et les stratégiesttEprise. P. Louart [1995] avance l'idée
gue la gestion des ressources humaines est loire digectée dans des structures, qui se
soumettent a elle, qu’elle émerge de I'histoireaoigationnelle des entreprises.

F. Bournois [1996] résume I'évolution de la démticca de la GRH par rapport aux
relations industrielles par le glissement d'un &yt de contrble vers un systeme
d’'implication. Ainsi I'approche par la gestion derBonnel et des Relations Industrielles,

suscite une communication de la direction vers dasriés_par voie indirectévia les

représentants), tandis que l'approche par la Gestas Ressources Humaines favorise la

voie directe

La littérature sur la gestion stratégiqgue des ms®s humaines est dominée par les

préoccupations du «fit », c’est a dire la cohéeergterne et interne de la gestion des

ressources humaines :

- la cohérence externe est I'adéquation de la G.RvEc les orientations stratégiques de
I'entreprise

- la cohérence interne signifie la cohérence deipates fonctions de la G.R.H.

Le souci du « fit » est abondamment évoqué pattéadture sur la gestion stratégique des

Ressources Humaines [LENGNICK-HALL, LENGNICK-HALL988] [MUELLER 1996]

S peter F. Drucker in the Practice of Managemerfiitnadit en 1954 que si « une Direction laisse ayxdicats I'initiative des
liaisons avec les employés, cela revient a direltguh’exerce pas son role de direction. »

Partie | 126 Sous-partie 3



Cestion des ressources hunmmi nes et relations industrielles

[BOURNOIS 1996]. David E. Guest [1987] distingus mposants de l'intégration de la

gestion des ressources humaines :

* le fait que les ressources humaines doivent dewencomposant intégré du processus
de planification stratégique,

* lintégration touche les trois niveaux suivantses | préoccupations stratégiques,
managériales et opérationnelles, et donc comprendolet de cohérence interne des
aspects de la gestion des ressources humainescehdeence externe entre la gestion
des ressources humaines et les autres fonctionkewkeeprise. Les politiques de
sélection, de réecompense, des relations d’empliviedd se compléter mutuellement et
la gestion des ressources humaines globalemenétieitohérente avec le marketing, la
production et les finances sans devenir une fiellerméme,

» le troisieme aspect de l'intégration est relatik aftitudes et comportement des cadres
opérationnels, qui doivent accepter leur respotit@alai pratiquer eux-mémes la gestion
des ressources humaines.

F. Bournois [1996] insiste sur deux autres typesate&rence fondamentale actuellement : la

cohérence politique des intéréts des acteurs adrdiarise la cohérence temporelides

actions de changements a initier. Le « fit » devgocessus
Dés lors il est utile de distinguer les termes dstign du personnel, management des
hommes, gestion des ressources humaines, manageesa@ssources humaines a l'aide de

la figure suivante :

PERSONNEL RESSOURCES HUMAINES
GESTION Chef du Directeur des
Personnel Ressources Humaines
MANAGEMENT Supérieur Responsable
hiérarchique de grands Direction
départements générale

Figure 7-1- Le facteur humain et ceux, qui s’en chrgent Source : F. Bournois P. Poirson, 1989
Nous retiendrons les définitions que donnent césuasi de la gestion :

« Ensemble de connaissances et de techniques etabli les caractéristiques
individuelles du gestionnaire n'ont pas a interventilisation optimale, & un moment
et dans une structure donnée, des ressources dedfgise (humaines, financiéres,
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techniques,...) pour atteindre les objectifs qumtieprise s’est assignés ainsi que le
bien-étre de ses membres. » [BOURNOIS, POIRSON 1989

et celle du management :

«Ensemble des attitudes et des comportements dine @is-a-vis de ses subordonnés
la plupart du temps en support d’'un acte de gestidiBOURNOIS, POIRSON 1989]

Le management évoque l'action finalisée, la capaéit orienter celle-ci vers un but
[BOSCHE 1993]. Néanmoins I'engagement nécessite fon@e de loyauté fortement

remise en question particulierement chez tous cquk,ont subi des licenciements. Les
employés sont de plus en plus tournés vers eux-sguedt que vers une communauté
instable. Cette distance favorise l'individualisnes relations a court terme [ALKHAFAJI,

TOMPKINS 1991].

Paul A.L. Evans [1984] considére que le managenum# ressources humaines est

davantage le management dcontexte organisationnel plutdt que du contenu
organisationnel. Cette forme dgouvernement organisationnel peut conduire a des
développements en profondeur des ressources hwsndi@s I'acteur-clé dans cette
conception du management des ressources humarsspa’s uniquement le Directeur des
Ressources Humaines ; c’est le directeur générbénligeprise et le Président, qui par leur
réel pouvoir encouragent, et orientent la politigeeressources humaines. En conséquence,
si linfluence du Directeur des Ressources Humairent en partie dans son
professionnalisme, sa maitrise technique, ellevdéurtout dans sa capacité relationnelle
avec les directeurs généraux et dans sa connagsdarientreprise. A ce propos le parcours
des Directeurs des Ressources Humaines peut permett meilleure compréhension de
leur comportement.

Ce parcours a fait I'objet d’'une recherche [ROUZSIN, BOURNOIS, COMBES 1993]
précisant leur formation d’origine et leur parcoucs. figure suivante. Nous constatons que
les Directeurs des Ressources Humaines en Frape@emnent d’horizons variés. Cette
recherche ne précise pas lorigine des Directeues @&Ressources Humaines plus
particulierement en charge des relations sociakes Européens se distinguent d’ailleurs en
ce, qui concerne la fonction des relations sociatefie-ci est assumée en France et en
Norvege exclusivement par le service des ressolmaesines, tandis qu’au Royaume-Uni,
en Suéde, en Espagne et au Danemark cette forsi@ux mains du service des ressources
humaines en liaison avec la hiérarchie, et queldiAbgne gére cette fonction au niveau

hiérarchique seulement.
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ORIGINE VARIEE

ORIGINE FOCALISEE

Formation < licence pot
50% des répondants

IIDanemark (gestion 24%, droit 23%)

Allemagne (gestion 45%)
Portugal (droit 31%)
Italie (gestion 41%)

Intermédiaires

Royaume-Uni (gestion 18%, sciel
humaines 21%, lettres 21%)

nEspagne (sciences humaines 3
droit 32%)
Suede (sciences humaines 54%)

1%,

Formation > licence pot

IFrance (gestion 22 9%, scien(

75 % des répondants

rdairquie  (gestion  35%,

humaines 16%, droit 25%)

24%)

économi

Tableau 7-1: Les formations d’origine des Directeus des Ressources Humaines européens
source : [ROUSSILLON BOURNOIS COMBES 1993]

En ce, qui concerne le parcours, il semble queDiescteurs des Ressources Humaines

européens soient actuellement davantage des sp@sgbassant par des expériences dans

des entreprises multiples. Toutefois I'ouvertureswtes managers se fait sentir.

David E. Guest [1987] difféerencie le managementpgusonnel et le management des

ressources humaines au moyen des variables sigvante

Management du personnel

Management des ressources

humaines
Temps et perspective de planification Court tenactive Long terme, proactive
Contrat psychologique Obéissance Engagement

Systéme de contréle

Contrble externe

Auto-contréle

Relation avec les salariés

Pluraliste, colletdif)le confiance

Unitaire, individualisé, forte
confiance

Structures préférées

Bureaucratique, centralisée,
mécaniste, réles formels

Organique, roles flexibles

Roles

Spécialiste / professionnel

Trés intégré tmhigne
hiérarchique

Critere d’évaluation

Minimisation des colts

Utitism maximum

Tableau 7-2 : Les variables du management du persoal ou des ressources humaines

source : [Guest 1987]

Question de recherche 3:Aour les comités d'entreprise européens, a&flexion pose le

probléme de l'articulation relationnelle au sein ltguipe de direction : qui détient le

pouvoir dans les comités, est-ce le Directeur dess®urces Humaines, qui par sa maitrise
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technique et juridique, et son pouvoir relationmeénte le comité d'entreprise européen, ou
est-ce le Président par sa capacité a orientatlitégpe générale de ressources humaines ?

Question de recherche 3:Buel est I'impact de la formation des dirigeasitis le comité

d'entreprise européen ?

B- Le management stratégique international des ress®ur

humaines

Randal S. Schuler et alii [1991], définissent lenagement stratégique international des
ressources humaines comme :

« Toutes les activités affectant les comportemaggsindividus dans leurs efforts pour
formuler, et mettre en ceuvre les besoins stratégiqdans les opérations
internationales. »

Selon R.S. Schuler, la philosophie des ressourcesaimes doit étre exprimée par les
valeurs de l'entreprise et la culture des memlits. sert a montrer comment traiter, et
apprécier les personnes ; la politique des resesuncmaines s’exprime par les valeurs
partagées, et est établie au moyen d’'un guide paction ; les pratiques de ressources
humaines portent sur le leadership, le comportereeld role des salariés. Ils poursuivent
en insistant sur les liens entre les unités, légaipns internes, les exigences issues de la
concurrence.

Le champ vaste du management stratégigue des resschumaines traite des problemes
d’expatriation, des comparaisons dans un contextgenpent intra-national, des
comparaisons des relations industrielles, des enoé$ de culture et d’acculturation
[BEARDWELL HOLDEN 1997 p 685].

Pour en revenir a la Figure 7-1- Le facteur hun&ilceux, qui s’en chargent », on peut a

priori situer la communication stratégique danscéglre du management des ressources

humaines parce qu’il va s’agir pour les directions génésat’adopter un comportement,

selon chaque groupe ciblé du personnel. Nous miésesserons dans la partie empirique
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plus particulierement a la Direction des Ressourtfsmaines comme relais de

communication stratégique.

Si le management stratégique des ressources hwsneomeept américain s’est diffusé

partout dans le monde, il ne s’applique pas denfagentique dans le cas européen ; C.
Brewster [1995] exprime la spécificité européengtepense qu’'un modele européen doit
tenir compte des contextes nationaux et internatignll propose trois modeéles de gestion

des ressources humaines européenne [1993] doetdistsigue du modéle nord américain :

Objectifs

Concentration

Relations avec les
employés

Relation avec la ligne
hiérarchique

Gestion du Personnel Gestion des Ressources | Ressources Humaines
(traditionnelle et la plus  Humaines Européennes
répandue actuellement) (issue de l'influence nord
ameéricaine)
Environnement préféré Cadre légal établi Dérégutati Cadre légal établi

Préoccupation sociale
Les personnes comme

I'organisation

Sur les systemes
Formalisation

Syndiqués

Responsabilité pour les
systemes

Objectifs organisationnels Objectifs organisationnel$
Les personnes comme desgt préoccupation sociale
ressources (internes ou les personnes comme depg

externes) ressources clés
Sur les colts et bénéficesSur les colts et bénéfices
Autonomie Management et
environnement
Non-syndiqués Syndiqués et non-
syndiqués

Spécialiste de support a ldLiaison ligne/spécialiste
ligne hiérarchique

Tableau 7-3 : Les trois modeles de gestion des reasces humaines européennes
source : adaptés liborement de [BREWSTER 1993]

C. Brewster et F. Bournois [1991] notent que la mamication destinée aux employés est

un écheveau au coeur des concepts de gestion dearms humaines. lls observent un net

accroissement de la communication a tout niveau.

Pays CH D DK E F | N NL S UK

Management/cadre 91 94 95 88 90 88 95 97 95 91

Maitrise 63 72 75 46 63 55 71 73 53 7

Ouvriers qualifiés 58 45 65

Employés 39 52 69 14 51 32 62 45 60 53

Quvriers spécialisés 38 41 56 9 14 24 61 41 51 47
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Tableau 7-4 : Information concernant la performancefinanciere destinée aux
employés

exprimé en pourcentage d’organisations délivramfdimation
source : [BREWSTER, BOURNOIS 1991]

Les cadres constituent la population la plus cidéeterme de communication quels que
soient les pays européens, alors que le groupeweters fait I'objet de différence parmi
les pays européens. Les auteurs concluent quadiasement général dans tous les canaux
de communication reflétent le besoin d’engendrendagement significatif des personnes
afin d’améliorer la performance organisationnet@&me central de la gestion des ressources
humaines.

De méme en ce, qui concerne les projets issus giestion des ressources humaines, le role
de la communication est largement confirmé au RoyaWni, en Allemagne et en France
[enquéte IBM/Towers Perrin in SPARROW & HILTROP #99Par ailleurs, ils remarquent

gue l'organisation francaisavec ses caractéristigues de centralisation ehiéerchie

verticale est l'incarnation d'une structure bureatique trés formalisée, que de telles
structures créent des surcharges administratives;gmt conduire a des problemes moraux

aux plus bas niveaux. La communication tend a @tégée par un_management distant

des travailleurs aux origines sociales et aux mixe#éducation fortement contrastés. Le
style de communication préféré est I'écrit, lesatiehs face-a-face interpersonnelles sont
difficiles, la communication est abstraite et diitpee. La formalisation est forte, on utilise

plutét les noms de famille, G. Hofstede [1980] l@vé une forte perception de la distance

hiérarchique En Grande Bretagngar contraste, le mode de communication préférerag

avec une préférence pour les relations interped@snface-a-face, la communication est
pragmatique et non didactique, I'informel est fdttilisation du prénom et une attitude

généralement informellerédominent.

L’influence des ressources humaines est faible thkrection des entreprises : les pays,
qui ont donné un poids important aux ressourcesaimesn continuent a le faire (Allemagne)
et d’autres dont le département personnel a higternent été une fonction manageériale
faible continuent dans cette tradition [KOCHAN 1996n peut supposer un lien entre
linfluence de la gestion des ressources humaihda ®rme de la communication et de
linformation destinées aux salariés et par extamsdu fonctionnement du comité

d'entreprise européen : plus I'influence des rasssuhumaines est forte dans I'élaboration
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de la stratégie plus le département des ressotgesines détermine la communication

stratégique, et s'implique dans le fonctionnementamité d'entreprise européen.

C- Le contexte transnational et la gestion des resssur

humaines

L’'une des tendances actuelles de la gestion desuees humaines est de tenter de trouver
des solutions a des problémes spécifiques pamtagpe du kenchmarking> [TONNELE
1999], [ULRICH 1997 p61]. D. Ulrich [1997] définile benchmarking comme
'apprentissage des meilleures pratiques. Mémeesik benchmarking » encourage une
réflexion vaste, la formation d’'une compétitivitganisationnelle, satransférabilité», son
application d’'un contexte a l'autre, pose problenigeut ainsi étre mal employé lorsque
les éléments de contexte des pratiques sont osciNt#us pouvons prendre pour exemple,
la difficulté de transférabilité de la médiatiorépentive quebécoise en France [PERRON
1998]. M. Teagarden et A. Von Glinow [1997] distiregt les dimensions de la gestion des
ressources humaines, qui sont susceptibles d’émérglisées, et celles, qui sont relatives
aux spécificités locales. Pour elles, la génératisan’est possible que dans le cadre de la

philosophiede conception de la gestion des ressources husnaine

Section 2 - L’obligation Iégale de communiquer

L’information et la communication Iégale sont laipart du temps ressenties comme des
contraintes insurmontables de la part des dirigedrancais [SCHWEBIG 1988]. A.
Labruffe [1987] considére que la communication esmEe n’est pas une priorité au sein des
organisations et, quand elle existe, les stratétpesa mise en oeuvre se révelent partielles,
homéopathiques ou manipulatrices.

Un paralléle intéressant avec les lois AUROUX et peatiques issues du management
japonais est riche d’enseignements : les expérsedee « groupes d’expression » ou de
« cercles de qualité » ne recueillent qu’'un pousgad marginal d’adeptes pratiquant la
communication sociale au bénéfice d’'une frangeadeopulation employée (10 % environ)
[LABRUFFE 1987]. Les lois AUROUX ont élargi le dtayndical, mais dans la pratique
n’'ont guére contribué a I'efficacité de I'actiomslcale [BIBES MOURIAUX 1990].

J.D. Reynaud & alii [1990] expliquent les résudtdecevants de la loi par la difficulté pour

les personnes de se sentir membres d’un groupe, fermer un collectif. Ce, qui les ameéene
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a se demander s’il est nécessaire de postuler amsxience collective pour engendrer un
modele de coopération. Le probleme se pose égalepmm les comités d'entreprise
européens ; les personnes vont-elles se sentiabiennent membres du groupe ? Quel sera

le niveau d’appartenance, d’'identification au g®@p

Dix années se sont écoulées et les visions peaveirt évoluées, peut-on toujours affirmer
gue le contexte culturel francais exacerbe enceee rlvalités, et ainsi empéche la
transparence de la communication ? H. Larfliexplique qu'entre 1984 et 1992 les
sondages d’opinion étaient favorables a I'entrepmgii était, alors considérée comme seule
capable de résoudre les problemes de I'emploi tetois les offres publiques d’achat
sauvages ainsi que les extravagances de certaiagqups managériales saugrenues et
ineptes (saut a I'élastique, séances vaudou..darduit certains a prendre des distances par
rapport a ces pratiques ; c’est pourquoi a pamirld92, les sondages exprimerent un
changement d’opinion, traduisant la méfiance diatutaie les restructurations contribuérent
pour la premiere fois a toucher les cadres. Cefftamce débouche sur I'absentéisme moral
et la langue de bois évoquée aussi par E. Enriffig95]. Ce climat de morosité entre en
ligne de compte dans notre problématique dans kurael entrave la construction d’'un
contrat social fondant les rapports entre les pers® et I'entreprise. Une autre conséquence
sur le plan de la méthodologie, est qu’il s’aginarecueillant les témoignages des acteurs de

parvenir a les mettre suffisamment en confiance pbtenir d’eux un témoignage sincere.

E. Friedberg [1993] expose les effets de la compatiun d’arrangements clandestins.

L’ambiguité des négociations implicites est parfaislispensable a la souplesse des
relations, or, il est présomptueux de croire qgelembres de I'organisation seraient préts a
I'accepter. Il dénonce l'illusion qu’une organisatipuisse étre réconciliée avec elle-méme,

c’est a dire que puisse disparaitre I'écart ertémiie de son fonctionnemefih structure

formelle et le discours des dirigeants) et la pragi de son fonctionnemerda savoir le

management clandestinOr, cet écart représente la marge d’autonomieadisirs, source
d’échanges et de pouvoir individuel. Comme le faiharquer E. Friedberg, cette marge se

reconstitue inévitablement.

8 Conférence I'entreprise, les hommes, I'informatib®96, université Paris Dauphine

Partie | 134 Sous-partie 3



Cestion des ressources hunmmi nes et relations industrielles

Synthése Sous-Partie trois — chapitre 1 : la gestiales ressources humaines

La gestion des ressources humaines est un consingial, émergeant de
'organisation et a laquelle est trés souvent catta la communication interne. La
communication interne comporte deux volets dissinda communication directe et Ja
communication indirecte, qui s’effectue via lesrésgntants du personnel. Alors due
la communication directe est vécue comme une sbojgérations marketing aupré¢s
des salariés, la communication indirecte s’inserdn plus seulement dans |[le
phénoméne de la culture d’entreprise, mais dangefivention d’'un tiers externe |a
'entreprise : les syndicats. Cette partie prenasteporteuse d’'un contexte riche qy'il
s’agit d’expliciter.
La gestion des ressources humaines européennevéle tées contrastée ; le cps
francais est marqué par une forme de méfiancealagés a I'égard de I'entreprisq ;

cette méfiance s’est installée a la suite des \s&dagestructurations.
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CHAPITRE 8 : LES RELATIONS INDUSTRIELLES

Section 1 - Introduction

L'objet de ce chapitre est d’expliciter la sign#ton des relations industrielles, et de
décliner son sens pour la zone Europe. En quoi@egbnstater qu’il existe un systeme de
relations industrielles propre a I'Europe et donopie a l'avenement des comités
d'entreprise européens ? Cette spécificité eurogésiexprime-t-elle sous une forme de
convergence, de divergence et dans quels domaiNeaprésenterons également quelques
pistes d’évolution des relations industrielles eardpe, les structures institutionnelles
européennes qui, a la fois donnent naissance aitécdientreprise européen, et peuvent étre

a leur tour influencées par cette nouvelle instance

A - Définition des relations industrielles

Le champ traditionnel

Orientation Négociation Définition
traditionnelle collective étroite
) _ Régulatior:
Régulation des du travail
comportements
_ Influence
Pouvoir et économique
conflit . i
o Relation et sociale
Définition d’emploi Orientation
large nouvelle

Le champ large

Figure 8-1 : Les définitions des relations industelles, selon les différentes sensibilités

Elles ont été définies de différentes facons lugart des études en relations industrielles se

concentrent sur les institutions impliquées dangsdgociation collectiveDes approches
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plus larges traitent des aspects de la relatiompla (Gestion des Ressources Humaines.)

Cela concerne les comportements des salariés emuanmembres de groupes organiseés.

Une définition étroite peut porter sur la régulatidu travail la réglementation au travail.

Une définition plus large verra les relations irtdeties comme _I'aspect de pouvoir et de

conflit dans une société plus large. L'orientation traditielle et institutionnelle se
concentre sur la régulation des comportementségldue vers une approche, qui cherche a
examiner, et a expliquer les effets des influedoemomiques et sociales sur les interactions
entre salariés, employeurs, organisations collestiet Etat. Les relations industrielles
nécessitent une approche interdisciplinaire touchar lois, a 'économie, a I'histoire, a la

psychologie, la sociologie, la psychologie soceila politique.

J. Van Ruysseveldt et J. Visser [1996] définistemtelations industrielles comme :

« L’étude des choix stratégiques et de I'actionlestive des travailleurs, business
(directions) et des Etats, leurs relations mutuelide conflit, de coopération, de
pouvoir affectant le contenu, la régulation desatins d’emploi et l'utilisation, la
distribution des ressources physiques et humaines.

En France, on évoque plus facilement le terme kd¢igas professionnelles, mais le champ
anglo-saxon utilise celui des « Industrial ReladionJ. Rojot [1997] nous explique l'origine
du terme :

« les problémes que la discipline se propose diétudemonte & la Révolution
Industrielle, époque ou s’est généralisé un modemeluction rassemblant sur les
mémes lieux de travail, des groupes de plus enipipsrtants de salariés soumis aux
mémes conditions de travail et de salaire. L'emgkicet adjectif signifie donc I'étude
de son objet dans des sociétés marquées par lindlisation »

Ces relations mettent en scéne différents acteuls Direction de I'entreprise, plus
particulierement celle des Ressources Humainest/) Ees représentants du personnel (nous
traiterons de la représentation ultérieurementeApble externe vient se rajouter un péle
interne défini par G. Donnadieu & J. Dubois [1999]encadrement et le personnel lui-

méme. Ce podle interne caractérise les relationalesc

Relations Industrielle
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Péle Etat
Externe P

Encadrement Personnel

Relations Sociales

Péle interne

Figure 8-2: L’enveloppe industrielle et sociale :x@emple de représentation des acteurs des
Relations Industrielles

La partie interne nous semble trés prometteuseatitm de problématiques. Cette partie a
éeté exposée par G. Donnadieu & J. Dubois [1995], I'ggsimilent & un losange des
relations sociales. A l'intérieur de ce losanges ddations plus ou moins fortes s’établissent
entre les protagonistes et le type de losange rdigterun modéle de relation dont nous
donnons brievement une illustration. Selon le pauge chacun des acteurs représentés, la
puissance des relations industrielles, I'informatet la communication seront davantage
stimulées.

Les historiens de I'économie expliqguent que leditutsons en forgeant les regles du
comportement économique et social déterminent@iegltats économiques plus que le stock
de richesses naturelles d’'un pays. L'ensemble dewentions, normes et regles, qui
gouvernent les relations entre management et ésldeur négociation sur les salaires, leur
droit de contrdle font partie des institutions-aliésla société moderne d’ou I'importance des
relations industrielles.

Pour comprendre I'équilibre des relations induBeseil faut comprendre les débuts de
linstitution et les multiples adaptations en répenaux pressions de I'environnement
[WRIGHT 1987]. Les institutions sont dans une ditwa d’interdépendance [KNIGHT
1992].

B - La théorie fondatrice du systeme des relationsstrahiles :
Dunlop [1958]
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John Dunlop [1958] effectue une premiére théowsatisystéemique des relations
industrielles. Au lieu de s'intéresser aux confétsa la négociation, il met I'accent sur le
réseau de normes et de regles, qui sont développéémteraction des trois types d’acteur
dans un environnement de technologie, de marchéaile d’oeuvre et de régulation. Pour
lui I'objectif théorique consiste a trouver pourgdes regles particulieres sont établies dans
chaque systéme de relations industrielles, et camhaikes se modifient.

« Le systeme tend a développer un ensemble d'&éemyances partagées par les
acteurs, qui permet de les relier entre eux, attdgrer le systeme ; les processus sont
dynamiques : des changements dans I'environnemffettent les relations entre
acteurs et regles ; des changements dans lesditigtis internes et dans les relations
des acteurs affectent les résultats. » [DUNLOP 1958

L’idéologie ou les valeurs partagées par les astaittent a définir les réles, et a intégrer le
systeme dans son ensemble. Dunlop [1958] défid&édlogie comme :

« Un corps d’'idées communes, qui définit le rGldaeplace de chaque acteur et les
idées que chaque acteur tient envers le lieu &ration des autres dans le systéme »
[DUNLOP 1958 p53]

Le volontarisme britannique (fondé sur I'expressil@s volontés des parties prenantes aux
conflits [JEFFERYS, LYDDON, LE BERRE 1992)) illusttidéologie. J. Dunlop considére

le systéeme des relations industrielles comme us-sgsteme séparé et distinct de la société,
abstrait, car les acteurs ne sont pas confinésuanmignt a ce systeme. Le systéme est un
processus : un lieu ou I'on invente, selon desesede procédure, un ensemble de normes :
il se décline en échelons multiples : au niveaionat, sectoriel et au niveau de I'entreprise.
J. Dunlop ne reconnait pas au conflit un réle nragtstructurant des relations industrielles
[MULLER-JENTSCH 1998]. De méme il accorde peu d'orance a la motivation, la
perception, les attitudes.

Il distingue trois ensembles d’acteurs, employeasailleurs et Etat, dont les relations sont
déterminées par trois contextes environnement#axechnologie, les forces du marché, le
pouvoir relatif et le statut des parties. Le résgauegles, qui gouverne le lieu de travail est
le résultat du systeme de relations industrielles.

Ces trois types d’acteurs peuvent étre détaillda fgon suivante :

Employeur EMN, Entreprise a implantation simplenoultiple, PME, entreprises publiques, holding ficien,

cartels, chambre de commerce, associations pag®aalniveau régional, de branche, national
Réle d’employeur, et de manager de ressources hamain

Main d’ceuvre Travailleurs, salariés, syndicats, it®mientreprise

Les salariés différent par I'age, le sexe, la fdrama le statut, la position sur le marché du tilaetla
hiérarchie de I'entreprise.
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Les syndicats différent par la composition de lenesnbres, la taille, I'organisation, les ressourdgs
pouvoir, le leadership et I'idéologie, la coopéatmutuelle et I'autorité sur les membres.

Etat Différents lieux possibles dans la structled’état : exécutif, Iégislatif, judiciaire.
Roéle des parlements et des partis politiques descagale régulation publique, banque centrale, corps
de médiation et d'arbitrage, assurance socialpeitteurs du travail, de la santé et sécurité

Tableau 8-1 : Les trois acteurs des relations indtrselles
Le systeme se compose de ces trois types d’actqurs;onnaissent des problemes de

coordination et d’organisation. Le rble de I'Etadt elécrié par les syndicats comme C.

Levinson [1972], qui a contribué a une prise desc@nce du pouvoir des multinationales.

«L’Etat-nation n'a plus l'autorité nécessaire powxercer de réels pouvoirs de
régulation, il est contraint d’agir en se faisardtocat des EMN en particulier de
celles, qui ont leur origine dans son pays » [LESON 1972 p 94]

Les employeurs, gouvernements et syndicats réagidsefacons différentes et variées aux

pressions telles que :

la globalisation de la production, des marchésdadociété

» larévolution de I'information, les changementssiBorganisation du travalil

» la déstabilisation des marchés du travalil, le retiouchémage, de la pauvreté

* la fragmentation de la société relative aux charaggsn sociaux dans les classes,
'emploi, I'age, le sexe et la composition ethnique

» la crise de I'Etat providence et le renouveau chlibéralisme.

» le processus de l'intégration européenne : le néatstique européen 1992, Maastricht
1993, les criteres de convergence pour la monmadggie

Selon les pays, la théorie générale des relatiodsisirielles se développe dans des

directions particulieres : aux USA et au Royaumé-elie a une tendance économique, en

France une tendance sociologique et dans beaucaugres pays, c’est une discipline

juridique.

C - Lesthéories de la convergence vs divergence

Le vaste débat portant sur la convergence ou krgince des ressources humaines et des
relations industrielles [TEAGUE 1993] fait référendmmanquablement au comité

d'entreprise européen. Nous allons donc préciseomexte.

() La convergence
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Les arguments de la convergence cités par Kerr3[1@&posent sur la tendance mondiale

des forces technologiques et du marché associémdustrialisation, qui pousse les

systemes de relations industrielles a l'uniformeat La logique s’exprime par une main

d’ceuvre disciplinée et concentrée avec des comgetamouvelles et évoluant, un rdle fort

des gouvernements fournissant les infrastructugesssaires pour I'industrialisation [KERR

1973].

Auparavant

Actuellement

La structure fordiste des
années 60

centrée sur le distinguo

travail spécialisé et non

spécialisé

Période de pluralisation et de fragmentation deséts associés aux changements cultur
et sociaux

Une structure post industrielle dans laquelle ézsises sociaux et aux consommateurs
priment.

Division cols bleus, cols blancs disparait

els

Concentration EMN

PME

Travailleurs masculins

Entrée des femmes

Expansion du secteur public

Privatisation — coufits le secteur public — restructurations
Déclin de la densité syndicale

Construction européenne :

Elimination des barriérescirculation des biens et des personnes, pitataintégration
monétaire

Idéologie keynésienne

Néolibéralisme — austériié(e de convergence)

Production systeme taylorisé

Abandon de ce syspimeles nouvelles technologies, les technologiekd

communication
Productions maigres, réseau de fournisseur, dépésieflexible de la main d'oeuvre ;
réduction des co(ts
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Tableau 8-2 : Les évolutions influengant les relatins industrielles

Kerr et alii [1960] dénombrent sept forces, quisinlogique de l'industrialisation pousse
le management a adopter des approches moins airesit I'influence des valeurs sociales,
le meilleur niveau d’éducation des travailleurs plession de I'Etat, celle des syndicats,
I'influence des pairs, la pression concurrentiskecombinant au principe qu’'une meilleure
relation direction-salariés est plus motivante pdas salariés donc plus efficace
économiquement, le rythme du développement éconamifelon eux, le pouvoir de
régulation assimilable a la régle d’en haut de .JRBynaud, diminue, et s’'inscrit dans un
champ de plus en plus contraint, obligeant lesctiors a s’accommoder a cette évolution.
Mais comme le rappellent Kerr et alii, on observe foisonnement sur ce continuum
autorité souveraine - participation, et bien ddsepnises recherchent un équilibre au moyen
de gestions décentralisées combinées a un comdlealisé du fait de I'accroissement de
complexité.

D’autres facteurs contribuent a la convergences imyages, la communication,

l'interdépendance des entreprises.
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(1) Convergence managériale

Sur le plan européen, I'argument de la convergasteonfirmé en ce, qui concerne, par
exemple, certaines pratiques comme la décentialisde la négociation partout en Europe
[BAGLIONI, CROUCH 1990] [BAMBER, LANSBURY 1992] [FRNER, HYMAN 1992]
sous I'impulsion non pas des syndicats, mais dgsnisations patronales, toutefois de fagon
tres variable, selon les pays. Les pays dévelogpenalternatives aux problemes communs
aux systémes de relations industrielles. Il s'affinc de modérer cette vision de la
convergence en constatant qu’elle se produit denfapartielle. Piore [1981] écrit qu’il faut
se concentrer sur les institutions de régulatibore [1973] se focalise sur le Royaume-Uni
et le Japon [BAMBER, LANSBURY 1998]. Les pays, aquit développé leur systeme de
relations industrielles en dernier ont I'avantatggldpter des systémes plus conformes a leur
besoin. La convergence peut étre appliquée auxiquas, pratiques et institutions et aux
résultats économiques et sociaux.

Plus recemment F. Bournois et S. Roussillon [1998ppuyant sur une recherche menée
auprés de DRH entre 1988 et 1993 constatent uneergemce des pratiques de la gestion
des ressources humaines en Europe et ce, pountepreses adoptant les pratiques de
flexibilité. Excepté le cas de I'lrlande, des P8as et du Royaume-Uni ou l'influence des
syndicats continue de baisser, ce phénomeéne sdisgtatans les autres pays, alors que
jusque la, les syndicats perdaient progressivemeentposition acquise. Ce phénomeéne de
convergence apparait dans un contexte propiced,della convergence dans le domaine des
ressources humaines [BREWSTER, HEGEWISH, MAYNE p$-132 1994].

Les initiatives manageériales telles que_la diffasales bonnes pratiquatans le réseau

européen des groupes peuvent, selon le rapport’'dBIATAD [1994], favoriser la
convergence trans-frontaliére de I'organisatiomlex conditions de travail. Marginséret
al. [1995] ont montré que le rassemblement degrmbtions n’est pas universel dans les
EMN, et gu'il est répandu seulement dans les EMbballes c’est a dire celles, qui sont
largement intégrées sur le plan international. €dseprises rassemblent des informations
sur les relations industrielles et les problemegpéesonnel comme les rémunérations, le
colt du travail, leturnover, la productivité et les rémunérations des cadedies le font

parfois explicitement pour conduire la disséminmatides bonnes pratiques [FERNER

" Marginson P., Armstrong P., Edwards P., Purcel(1995) Extending Beyond Borders : Multinational Camies and the
International Management of Labour, Paper for imaéibnal Industrial Relations Association,™@/orld Congress, Washington,
31 May-4 June in [FERNER EDWARDS 1995]
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EDWARDS 1995] ou parfois pour récompenser ou pues sites soumis a des

comparaisons coercitives.

M. Martinez Lucio et S. Weston [1994] étudient lascd’'une EMN américaine dont
I'objectif consiste a mettre en ceuvre des chang&mnermanisationnels dans ses filiales
européennes. lIs concluent que le management jouessdivisions syndicales nationales et
internationales, qu’il tente de stimuler la conene entre sites par des pressions jouant sur
le choix des investissements, qu’il réarticule theits et les attentes des salariés en
procurant parfois aux représentants des salarg@drdés dépassant ceux conférés par la loi
nationale, qu’il cherche a obtenir 'engagement shariés grace a de nouvelles formes de
communication, et donc a modifier I'idéologie denéase a légitimer les changements
recherchés. Parmi les droits qu'’il octroie afingfienuler la coopération et le changement
idéologique, il met en place un forum dans saldiliaritannique dans le but de dialoguer, il
tente d'utiliser les structures de comité d'entieprpour faire admettre lidée du
changement, accorde des équipements de bureau,erdpstaux représentants, de
linformation, et joue pleinement la carte de ladétermination. Dans cet exemple il est
remarquable de constater le projet d’'uniformisationchant aux codts, a la qualité des
produits et la recherche d’'une culture d’entrepcm@mune dans les filiales européennes.

X. Coller [1996] évoque 'homogénéisation des ppadis de travaitomme conséquence de

I'objectif de flexibilité recherché par les EMN &urope. La flexibilité ici se manifeste par
les transferts de production entre sites. Dans étnde de cas portant sur un groupe
européen de l'industrie alimentaire, il constat&ine équipe spécialisée au sein de 'lEMN
collecte des expériences des filiales pour proddes conseils internes sous forme de
pratigues spécifiques. Cpgatiques sont ensuite transférées directement dares filiales
d’autant plus facilement qu’un régime de concureeetcde coopération, parfois qualifié de
« coopétition», est instauré entre les filiales pour abouturg homogénéisation. Cette
homogénéisation produit un effet de convergencaftiblissant le systeme de relations
industrielles nationales et la négociation collexti

L’imposition d'un style de relation de travail seoguit parfois en court-circuitant les

syndicats, en négociant directement avec les 8alfFPRAHALAD et DOZ 1987].

(2) Convergence supranationale : la construction

de I'Europe sociale
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Le traité de Maastricht en 1991 en introduisaninkigorité qualifiée au lieu de la regle de
'unanimité, jette les bases d’'une réglementatiorvalet social européen, qui s’exprime par
la voie de la directive des comités d'entreprisemeens. « L'Etat européen » cherche donc
a jouer un rdle dans la convergence des systemedadions industrielles en Europe. Mais
ce role est limité.

En effet, le gouvernement européen est en voie amstiuction ; I'édifice est encore
inachevé comme le souligne JC Javillier lors d'ucenférence en 1999 a Lyon.
L’articulation institutionnelle confere au consdéds ministres le pouvoir décisionnel, tandis
gue la commission, occupe une fonction adminisiatet joue un rdle propositionnel ;
pourtant le poids de cette institution n'est paségliger puisqu’elle concentre 13 000
fonctionnaires, et qu’elle adresse des proposititngeglements, qui sont des lois détaillées
et contraignantes ou des directives (que les Btatent transposer dans les deux ans sur le

plan national).

L’idée européenne se fonde sur une harmonisatiomapprochement des regles menés de
fagon non coercitive. Par exemple la libre cirdolatdes travailleurs est une mesure
favorisant la convergence européenne. Mais certdiemes des relations industrielles
comme la sécurité sociale et les conflits du tlawsint exclus des compétences

communautaires. C’est le principe de subsidiarggi s’applique alors, en laissant le

pouvoir de décision au niveau des Etats.

Parce que la construction européenne est seuleesarende concevoir un cadre juridique a
un niveau transnational européen, elle est indsgdae a la mise en place d’'un systeme de
relations conventionnelles, qui ont échoué jusgu&ah travers la stratégie de C. Levinson et
des premiers conseils de groupe [REHFELDT 1992.p19]

Mais la commission n’est pas la seule force prdjosielle : en effet les partenaires
sociaux (UNICE CES CEEP) peuvent adopter la voidegociation, méme si le dialogue
social n‘avait pas permis de mener a terme la aatgsdes comités d'entreprise européens

par cette voie.

(1 La divergence ou le statu quo
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Nous traiterons de la divergence (devenir de pluspkis différents) et le statu quo
(maintenir le niveau de similarité et de différenfdcGAUGHEY et DE CIERI 1999]. Si
les tenants de la convergence mettent l'accent Isuniveau macro des variables
organisationnelles (la structure, la technolodey,tenants de la divergence insistent sur le
caractére micro (les comportements).

La diversité des systemes de relations industsiehationaux provient de [I'héritage
economique, politique et social propre a chaques.paife est d’abord relatée sous I'angle
syndical. Le pouvoir des syndicats s’affaiblit avies changements dans la structure
d’emploi comme le passage du secteur industricdesieur du service, la croissance d’'un
secteur secondaire de sous-traitant, I'accroissethetemps partiel, I'utilisation croissante
des objectifs d'implication de la G.R.H.. Les stgies syndicales pour faire face a ces
changements structurels different, selon les sitngt et I'on remarque trois réponses
contrastees :

1. la désyndicalisation

2. la fragmentation inter-organisationnelle

3. la préservation de l'unité formelle soit au niveational soit au niveau sectoriel, mais

aux prix de conflit de politique interne.

(1) Les facteurs de divergence : La diversité des
systemes nationaux de représentation des

travailleurs

(@) Le poids de l'origine nationale des
EMN

Méme si la globalisation accroit les échanges mattssnaux, les groupes sont fortement
marqués par leur appartenance nationale sur le géafa propriété, des personnes, du
contrble, des impots [HU 1992]. En outre la natli@éades sieges oriente les préférences
dans le choix du niveau de propriété lui-méme édasir de contréle du siége sur ses
filiales [ERRAMILLI 1996]: les EMN américaines gegent la pleine propriété, les
japonaises préférent les joint-ventures, tandislgsi@uropéennes se situent entre les deux

tendances. Le caractere contingent de l'originenale se trouve le plus marqué sans doute

Partie | 145 Sous-partie 3



Cestion des ressources hunmmi nes et relations industrielles

dans le domaine des relations industrielles. W.@Gelltoff [1984 p81] remarque que la
nationalité de 'EMN a une forte influence sur ypé de contrdle managérial opéré sur les
filiales : les EMN américaines développent un ddletrsur les résultats davantage orienté
sur les aspects quantitatifs donc plus facilemeesurables et comparables, alors que les
EMN européennes prennent en compte des aspectgylitatifs dans leur contréle. Ce
contrble de type comportemental tend a la décésdtain, et ne se transfere pas aisément le
long de la voie hiérarchigue. La pertinence acemaléx frontieres nationales comme théme
de recherche en GRH est soulignée par [ROSENZWHNSGH 1991], qui remarquent
combien les facteurs légaux et culturels sont sauspécifiques aux nations, et soulignent
la congruence entre les pays et I'environnementitutionnel. Enfin A. Ferner [1997]
procede a une revue de la littérature rapprocl@mportement des EMN et pays du siége en

insistant sur le besoin d’orienter les recherclegs les pays européens.

Les systémes nationaux de relations industridilésrent fortement, selon :

- le degré ddormalisme : on peut situer les syndicats sur un continuulangalde non
formalisé (ltalie) a tres formalisé (Allemagne) [BNPAIN, JAVILLIER 1995]

- le degré desyndicalisation Comme [lillustre le tableau suivant, le degré de

syndicalisation varie énormément d’'un pays a lautr

Pays a plus forte Pourcentage des salariés|  Pays a plus Pourcentage des salariég
affiliation affiliés a un syndicat faible affiliation affiliés a un syndicat
Danemark 73.2 Allemagne 33.8
Belgique 53 Portugal 30
Irlande 52.4 Hollande 25
Luxembourg 49.7 Gréce 25
Royaume Uni 41.5 Espagne 16
Italie 39.6 France 12

Tableau 8-3 : Pourcentage de syndicalisation deslaaés

source : OCDE in [SPARROW, HILTROP 1994]

Les difféerences peuvent étre expliquées par lar@atle la négociation collective et le
soutien des Etats : plus la négociation est eféechar des syndicats au niveau local, plus la
densité sera forte.

La structure des syndicats
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Les structures syndicales varient en fonction duutement des adhérents et des structures
d’encadrement mises en place, pour donner formeesasyhdicat de métiersyndicat
d’industrie, syndicat général ou confédérallegg [1976] soutient que le type de structure
syndicale dépend de I'état de la technologie dtaiganisation industrielle au moment ou
apparait un mouvement syndical national. En Grdrééagne, le nouveau besoin de
compétence de la révolution industrielle est ddioe de I'apparition de syndicat de métier
(« craft ») ; quand les postes de techniciens gil@més se sont développés, des syndicats
généraux sont apparus suivi d’'un conflit de déntemeaet d’attribution entre ces syndicats
[OKBA, BEAUD, In DUFOUR, 1992].

La structure des syndicats varie, selon les pags ga’il soit possible d’en extraire un
systeme de correspondance : un travailleur afiiéie exemple en France au syndicat de la
métallurgie pourrait étre membre de I'organisatiortextile belge [BLANPAIN, JAVILIER
1995]. La variation des structures syndicales esitvent rapportée aux pays dans la
littérature comme le montre le tableau situé ereaan structure syndicale dans quelques

pays européens.

» L’idéologie oriente différemment I'action comme le soulignedbleau situé en annexe :
Particularisme des modeles syndicaux et des relatis sociales.Ce tableau des
particularismes permet d’introduire une typologedative aux syndicats européens
comme l'ont proposé B. BRUNHES et M. ALBERT en 198l [DONNADIEU,
DUBOIS 1995]. lIs distinguent : Lenodele « rhénan» caractérisant I'Allemagne, les
Pays Scandinaves, les Pays-Bas, la Suisse, I'AetriC’'est un modéle marqué par un
choix de participation, de coopération a la gestief’entreprise de syndicats puissants
en position de quasi-monopole, (le modele germanicpmprend un fort niveau de
régulation et un dualisme entre négociation caiteatle branche et codétermination au
niveau de l'entreprise, tandis que meodeéle nordique se fonde sur des accords
economiques au sein d'un ordre politique social-aEatique [HYMAN 1994]). Le
modele britannique est caractérisé par le refus d’intervention desdigats dans la
gestion des entreprises. L'activité syndicale saifeste par les contrats au niveau de la
branche. Ce syndicalisme bénéficie de prélevemsaotraatique des cotisations (closed
shop). Le modele latin, regroupe [I'ltalie, la France et I'Espagne. Ce pBledest

caractérisé par le pluralisme syndical et une oeltle combat, de contestation, une
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difficulté a s’orienter spontanément vers la pgttion, des employeurs autoritaires,
des syndicats divisés et politisés [HYMAN 1994].

» La flexibilité du travail en Europe détermine deux modéles ddioak sociales, avec
aux deux extrémes :

- la Suéde comme modéle du consensus social, pavieAllemagne

- la Grande-Bretagne comme modele de flexibiliteédale précédée de la France

[BRUNHES 1989]

» Les systemes nationaux de représentation sontsdieenme le soulignent les auteurs du
feuillet concernant le comité d'entreprise europdanDictionnaire Permanent Droit

Européen des Affaires ; ils distinguent les trodgles suivants :

Les modeles anglo-saxon et italien.
Dans ces pays, il n’existe a proprement parler meiceprésentation légale des travailleurs. Les
travailleurs sont défendus par un syndicat prédens I'entreprise.
Le modele allemand.

- ce modele comprend & la fois une représentatiopedsonnel dans I'entreprise et au sein |des
organes dirigeants. Les Conseils d’Entreprise, mpprésentent I'ensemble des salariés| de
I'entreprise sont associés a I'élaboration dessigis a incidence collective, et doivent applideer
concept de « paix sociale ». Toute entreprisepqaupe en permanence au moins cing travailleurs
doit avoir un conseil ou seuls siégent les repi@ses du personnel. En ce, qui concerne la
représentation au sein des organes dirigeantgstérse allemand est celui de la « codétermingtion
»..

Le modéle francais
- Le modele frangais comprend des représentanssdélsi salariés (délégués du personnel, comités
d’entreprise, comités d’établissements, comitédraar, comités de groupe), des représentants
désignés par les syndicats et titulaires du demégocier (délégués syndicaux) et une participatio
de plus en plus fréquente des salariés a la maetientreprise avec des représentants désignés au
sein des organes de direction, conseil d’admirtistraou de surveillance.

Figure 8-3 : Systeme national de représentation désavailleurs

source : librement adapté du Dictionnaire Permabeoit Européen des affaires, Feuillets
25, le comité d’entreprise europ&etP95

Nous illustrerons plus précisément les difféereramsnodalité de représentation des salariés
par la comparaison des systemes francais et alttrdafiaide d’'une premiere figure
exprimant la structure de la représentation enderah d’'une seconde figure symbolisant la

structure de représentation en Allemagne.
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désignation

Syndicat

CEDT Syndicat +—»

CFE CGC

Syndic

CGT Syndicat

CGT-FO

Syndicq
CFTC

nomme un représentant,
La direction > qui devient le
Président du :
membres de droit
vy
les délégués Les comité
syndicaux représentants | d'entreprise
élus
électior

Les salariés de I'entreprise en France

Figure 8-4 : La structure de représentation en Frane

La direction

envoie un représentant

Sicherheits- Arbeitsschutz- Sprecherausschuss
sont membres p
beauftragte ausschuss comité des porte-
chargés de comité de parole des cadres
sécurité protection du supérieurs
travail
désigne
Vertrauensleute Vertrauensleute Betriebsrat
(personnes de (personnes de comité d'entreprise
confiance des confiance des
syndicats délégué syndicats délégué
A .................................
élit < it -
.............. élection
Syndicat A Syndicat B . Cadres
Les salarié
Figure 8-5 : La structure de représentation en Allenagne
source : M. Helbig [1997], traduit et adaptée
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Ces deux figures montrent bien un exemple de éifiége dans les modes de représentation ;
la différence essentielle entre représentationmaiele et représentation francaise réside
dans la présence du représentant de la directisuraag le réle de Président du comité
d'entreprise et du fait que le « Betriebsrat » w@storgane composé exclusivement de
représentants des salariés. Plus généralementff@gmnces entre systemes de représentation
nationale s’articulent entre les modéles de reptéten a canal unique et les modeéles de
représentation duale.

- Le canal unique est fondé sur la négociation ; d@nsodele I'ensemble des relations
sociales dans l'entreprise passe par le syndioait, japit d’'un statut unique ou
privilégié ; c’est le cas de I'ltalie, du Royaumeilét de I'lrlande

- Le systéme dual repose sur I'information - consiglte; c’est le modele le plus répandu
en Europe [JACQUIER 1997].

Canal unique Systéme dual
fondé sur la négociation fondé sur I'information
Les institutions représentativ La représentation de I'ensemble
sont développées sur une base personnel dans I'entreprise passfe
contractuelle par accords de par un organe élu différent du
branche : le syndicat est syndicat, second péle de
I'interlocuteur privilégié représentation du pouvoir syndical
de revendication et de négociation
L’instance est L’instance est
mixte et composée
présidée par uniguement de
I'employeur représentants de
salarié:
N vy
R.U. France Allemagne
Irlande Belgique Espagne
Italie Luxembourg

Figure 8-6 : Les systemes de représentation en Eyre
- dans ce modéle :

« Le conseil d'entreprise exerce l'essentiel desctions de confrontation et de
dialogue avec la direction. Les syndicats exergam¢ influence a I'intérieur de ce
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conseil par leurs élus, qui sont adhérents... ce,digtingue ce modele du premier,
c'est la séparation de deux fonctions en deux iresta différentes, alors que les pays
du premier modeéle n'ont pas séparé ces fonctiofASQUIER 1997]

La variété des systemes se conjugue avec I'héstills structures syndicales officielles a
I'égard des contacts directs entre représentantguiegéne I'exercice syndical au niveau

européen [MARGINSON 1992]. Le soutien manageériashpas suffisant, et ne compense
pas les difficultés pour constituer le groupe dgsédsentants. La ou le syndicalisme émerge
au niveau de I'entreprise comme c’est le cas awaBRog-Uni, se pose le probleme d’animer
une organisation a un niveau européen. L'expéridingecaise contraste avec le cas

britannique ; en effet les comités de groupe emdaapermettent un apprentissage plus

facilement reproductible au niveau européen.

La stratégie syndicale
L’analyse de la stratégie syndicale permet de déahkis options tres divergentes [LANGE

1982], résumeées a l'aide du tableau suivant :

Réponse maximalisterefus de jouer un réle dans
management de la crise CGT (pas de syndical
courroie de transmission)

Réponse interventionniste syndicats italieng
igmervention au niveau sectoriel et national p
soulager la crise économique

our

Réponse défensiveRoyaume-Uni ; des groupes
salariés cherchent a se protéger par le pouvdia
base pour empécher les changements avec leg
ils ne sont pas d’accord

d®éponse corporatistepour les syndicats, q
dmllaboraient avec I'Etat et les employeurs dars
sgoetsines comme la politique des revenus
programmes sociaux. Suede Allemagne

Ui
de
les

Tableau 8-4 : Les types de stratégies syndicales Earope
Source : [LANGE 1982]

Partie |

Face au défi posé par les EMN, les syndicats oppadses types d’action : le renforcement
syndical sur le plan national, I'effort de régutetides actions et politigues des EMN en
faveur de normes de comportement et de respecipi@gues locales, la coopération
syndicale transnationale [BLAKE 1972].

Selon Streeck [1987] deux stratégies sont possiblkedaisser-faire et la coopération qu'il
illustre par un conservatisme optimiste se justifis le cycle économique repart ou par une
stratégie productrice avec laquelle les syndicatsstent les employeurs pour développer

une main d’'ceuvre coopérative et engagée, ce, quéeme la marginalisation syndicale.
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(1) La bipolarité convergence divergence :

Poole [1986°] propose un cadre d’explication du concept deigipetion des salariés que

nous adaptons au comité d'entreprise européen :

CONVERGENCE
Facteurs économiques Pouvoir
Transnationnalisation
Européanisation

A 4

Directive européenne .| comité

¥ t " | deentreprise
DIVERGENCE =" | européer
Facteurs culturels Valeurs /'

A 4

Facteurs idéologiques
Facteurs structure relatio
industrielles

Figure 8-7 : Le comité d'entreprise européen dansrucontexte de convergence et de
divergence

Selon J. Goetschy et J. Rojot [1993], ces presdipuaires témoignent de la recherche de
nouveaux équilibres obtenus par des micro-compr@ngar la construction de nouveaux
lieux de discussion. Le comité d'entreprise europ@&eolue dans un contexte bipolaire
comme le décrit Poole [1986],

* marqué par la divergena@n ce, qui concerne les facteurs culturels (lpséeentants
participant au comité d'entreprise européen sosuisisde cultures différentes), les
idéologies divergent entre représentants et dmecthais également entre représentants,
enfin les multinationales cherchent a exploiterdéf®rences et les divisions par dela les
frontieres dans les marchés, la production etdiedions d’emploi [RAMSAY 1991]. La
structure des relations industrielles varie comsidiément, selon les pays d'ou sont
issus les représentants

* et marqué par une tendance a_la convergeduefait de I'européanisation, de la
transnationalisation des entreprises et de la tidree@uropéenne instituant le comité

d'entreprise européen.

"8in Beardwell et Holden [1997]
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[MCGAUGHEY et DE CIERI 1999] évoquent latransvergence, dont les processus
d’acculturation, de mélange de cultures produit fdesies de valeur situées entre les deux
valeurs d’origine. Frank Mueller [1994] évoque [#usion des politiques entre pays plutot
gue I'harmonisation et l'uniformité des systémes rdlations industrielles, et conclut a
I'affaiblissement de l'effet sociétal (donc de lavetgence) au profit de l'effet de
globalisation et d’organisation. Une des tendarestsaussi de constater a la fois des
mécanismes d’intégration au niveau européen eivdesification au sein des systemes de
relations industrielles nationaux [HANSEN, MADSENENSEN 1997].

Question de recherche 3-C : La question, qui décdel ce contexte est de savoir si le
comité d'entreprise européen joue un role dansnaergence des pratiques de gestion des
ressources humaines et de relations industrieleess EMN imposent-elles les pratiques du
pays du siége a I'ensemble des filiales européermesu contraire, choisissent-elles le

systeme le moins contraignant quand elles le péwen

D- Les autres approches

()] La négociation collective

La négociation collective symbolise une forme diatigsement du systéme des relations
industrielles ; c’est un instrument de pouvoir, gébouche sur des décisions concrétes.
Comment les employeurs et les salariés ou leuneseptants entrent dans des relations
mutuelles de coopération, de conflit et de pouYdette question est au cceur des relations
industrielles. La relation d’emploi est une relatid’échange et d’autorité. Les salariés
abandonnent leur droit de contrdle sur l'utilisatidu temps qu’ils mettent a la disposition
de leur employeur, en échange de salaires et awespensations. Les relations
industrielles traitent des régles et des configomatde pouvoir dans lequel cet échange de
controle et de ressources prend place. Les cotgsagont plus ou moins fortes, selon les
pays et les époques.

H. Clegg [1976] s’intéresse aux comportements isgock qu’il définit par la densité
d’appartenance, la structure externe, le gouvernenmeerne, l'organisation du lieu de
travail, les greves, les attitudes face a la déatmcrindustrielle et I'action politique. Il

suggere que la négociation collective est la carastique principale de différenciation des
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syndicats en Europe. Alors qu'en Europe, les enguloy sont organisés dans des
associations puissantes, qui engagent des négosatbllectives au niveau des branches
avec les syndicats, aux Etats-Unis généralemenergdoyeurs n'ont pas formé ce type
d’association, et ne s’engagent pas vraiment danédociation collective de branche.

La négociation collective se distingue de linfotma et de la consultation la

consultation est un processus de conseil, d’émmgdavis, dans lequel le pouvoir ultime de
décision appartient a une seule partie, en 'oetwe la direction. La consultation, peut étre
combinée a la décision unilatérale et a la négociatollective. La consultation insiste sur

I'aspect coopération plus que sur les élémentsradse

Mode d’intervention Formes Objet et période Intevlk@urs
Information Transmission de documentkformation de base, Syndicat
Rapports périodique, occasionnelle | Instance représentative
Réunions d'information (préalable ou non aux Commission ou comité
décisions) Ensemble du personnel
Consultation Avis obligatoire ou non | Préalablement aux Syndicat
Propositions décisions, pour l'institution| Instance représentative
Réunions de consultation | de regles, pour la Commission ou comité

programmation d'activités
pour la définition
d'orientations

Négociation Conclusion d'accords ou d@our l'instauration de Syndicat
conventions (conflits régles, la mise en ceuvre deDélégués
collectifs) décisions, le traitement de| Instance représentative

questions litigieuses.

Codétermination Procédures d'agrément | Prise de décision, Instance représentative
Droit de véto établissement de régles, | Représentants dans les
Association a la prise de | programmation d'activités, | instances de décision
décision nomination de personnes,
Instances mixtes de Définition d'orientations
décision

Tableau 8-5 : Formes des interventions des représamts

In E. PichotL’Europe des représentants du personnel et de latirikbutions économiquesuxembourg,
Office des publications officielles des communa@épéennes, 1996

La consultatiof® & la francaise est une attribution d’ordre écompmiet professionnel,
portant sur I'organisation, la gestion de I'entiepyles projets de compression d’effectifs, la
modification de l'organisation économique ou jugich de l'entreprise, la politique de
recherche et de développement technologique, l@m@volution de I'emploi et des
gualifications, les prévisions annuelles et pluniaglles, les actions de prévention et de

formation) sur le projet d'introduction de nouvslleechnologies lorsque celles-ci sont

® mémento pratique Francis Lefebvre, Social
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susceptibles d'avoir des conséquences sur l'emplagualification, la rémunération, la
formation des conditions de travail ; les problergéaséraux concernant les conditions de
travail (organisation du travail, technologie, citioths d'emploi, organisation du temps de
travail, qualification et mode de rémunérationurae et aménagement du temps de travail ;
garantie collective (prévoyance et retraite comglétaire) ; les licenciements (motif
économique, ordre des licenciements) ; formatiafgssionnelle et apprentissage ; égalité
professionnelle ; chdmage partiel ; expression siaries. W. Coupar et B. Stevens in
[SPARROW MARCHINGTON 1998] de I'lPA (Involvement drParticipation Association)
notent que dans la pratique britannique, il n'exigtas de frontiére trés nette entre

communication, consultation et participation.

L'importance de la négociation collective peut &valuée a I'aide des critéres suivants : la
couverture (la proportion des salariés couverts par I'accoed) Europe cela va beaucoup
plus loin que I'appartenance syndicale du fait m&gociations sectorielles et des procédures
d’extensionaux entreprises, qui ne sont pas syndiqud&sendue de la négociation (
nombre et nature des problémes couverts par lgatpntle niveau de la négociation :
négociation nationale, sectorielle (imprimerie, aflatgie, banque); par région, par

entreprise et son réseau.

Question de recherche 3-D : Le comité d'entrepris®péen est-il, peut-il étre un lieu de

négociation ?

Section 2 - La comparaison des relations industrielles en Eusp
A -  Evolutions des relations industrielles en Europe
()] Les tendances majeures des relations industrielles

Parce que I'Europe est faite de diversité, peuparier d'une spécificité des relations
industrielles européennes ? Comment les systemiésnaax de relations industrielles
s’influencent-ils ? Existe-t-il un type de relat®oimdustrielles transnationales portant sur la
négociation collective la consultation ou les pmagis d’informations ? Certains
reconnaissent que les arrangements concernantrédéndu travail en Europe différent des

autres blocs, que le syndicalisme européen a opéréeulement dans I'arene du marché du
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travail, mais aussi dans l'arene politique [BALDR'Y94]. Mais il faut reconnaitre que les
organisations syndicales rencontrent des diffisuligour s’organiser sur une base

européenne ; elles ne sont guére soutenues pgougsrnements [RAMSAY 1991]

(1) Etat national vs Etat supranational européen

Le systeme des relations industrielles européehsmasqué par une rupture entre les
niveaux nationaux historiquement établis et le aivsupranational récent, inachevé et en
construction. Alors que les syndicats bénéficiemtsdutien ancré sur le plan national, tels
les partis politiques, I'Etat, le systeme relatiehde soutien est en construction sur le plan
européen, et les syndicats doivent s’adapter ataineliropéen, qui joue un réle plus faible,
plus dilué. Ainsi si I'on prend I'exemple de la wégation collective sur le plan européen,

on constate que son échec tient dans un ensembdésdas illustrées par le tableau situé en
annexe : «les raisons de I'échec de linstitutadization de la négociation collective

européenne ».

(1 Evolution des syndicats en Europe

Dans de nombreux pays les syndicats se sont traxrésontés a une crise : le nombre de
leurs adhérents n'a cessé de diminuer. Le syndinaliporteur de représentation collective
serait décalé par rapport au nouveau modele d'@gdon découlant de la mutation
informatique, qui induit une individualisation dravail de plus en plus poussée [BIBES
MOURIAUX 1990]. Or, comme le souligne P. Rosanvallfil988], «Tout I'édifice
contractuel et |égislatif repose sur le présuppak la représentativité syndicade Il
semble donc que cet édifice soit inadapté en Franeela transformation des rapports des
salariés aux syndicats se manifeste par une diatang une autonomisation, une certaine
indifférence : les syndicats deviennent peu a peuagence sociale au dépens de leur ancien
réle de protecteur et de représentant dans I'emseggandis que les salariés deviennent des

clients de cette agence sociale. La désyndicalisatexplique par la peur de perte d’emploi

en particulier dans le cas des emplois précaiaggelir de non reconduction des contrats ou
de non transformation des CDD en CDI, le fonctioismae syndical, la perte de contact
avec le terrain, la politisation et le fixisme. @ndit d'une entreprise de 800 personnes,
syndiquées a 13 % révele 40 % de sympathie a tédes syndicats [PEMARTIN 1997].
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La fonction hiérarchique se substitue ou se superpgans bien des cas a celle des délégués
syndicaux. Les pratiques patronales visent a acertétendue des espaces informels de
négociation au détriment des espaces formels gui, ont la prérogative des syndicats.
C’est pourquoi G. Bibes et R. Mouriaux [1990] évequ une crise de Iégitimité
institutionnelle.

En Grande-Bretagndes mesures Thatchériennes visent un controleedas syndicats :

les syndicats sont tenus pour responsable desitsogfl’ils n’organisent pas. Le but

poursuivi est de remplacer les relations indusésepar des relations directes employeurs-

salariésen favorisant I'esprit de corps, la fierté d’agpair a I'entreprise. Les moyens
utilisés recouvrent la participation, les cercles dualité, le développement de la
communication.

En_Allemagne on assiste quoi que dans une moindre mesure cémpaa France, a une
certaine désaffection des jeunes a I'égard du sghisine. Ces jeunes considerent que le
syndicalisme ne s’intéresse pas assez a leursafigps en particulier écologiques. Méme le
systeme de cogestion prend des allures de simptacipation d’appareil [BIBES
MOURIAUX 1990].

Le modéle suédoisemble celui, qui a le mieux résisté aux épregaes doute, parce que

c’est celui, qui a prébné une politique offensivajdstement a la flexibilité.

Dans de nombreux pays, la résistance des directamesa la négociation collective s’est
accrue [KOCHAN 1995]. Un large éventail de difféemnformes de représentation salariale
et de participation se combinent dans différenis pat va de la participation salariale dans
le travail (encore appelé participation sur la éigaux groupes de résolution de problémes
(hors la ligne) en passant par les comités syndicattion, les conseils de travail/comité

d’entreprise, la négociation collective a des ninezariés [KOCHAN 1995].

(1) Lalternative stratégique syndicale : nationale

VS transnationale

R.W. Cox [1976] considere l'alternative entre sigi¢ syndicale nationale et transnationale.
La stratégie nationale consiste a faire pressianlesi gouvernements nationaux pour

contréler les EMN, a l'inverse la stratégie trarigmaale concerne uniquement les salariés
des EMN. Il remarque que la stratégie transnateesal adoptée quand les syndicats sont
bien implantés au niveau des sites et relativeraetthomes par rapport aux organisations

syndicales centrales. Ces deux stratégies s'opposercorrespondent également a une
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segmentation des salariés décrite dans le chapiinsacré a la flexibilité ; les salariés
formant I'élite entrent dans une configuration syotigue avec 'EMN dans une stratégie
transnationale, tandis que les salariés moins iE&®se replient sur une stratégie nationale.
Toujours, selon R.W. Cox, la codétermination iltestette symbiose corporatiste. par
ailleurs D. Blake [1972] s’étonne que la stratégyirdicale soit polycentrique, alors que les
EMN opéerent de maniére ethnocentrique ou géocemtrid\ cette époque la stratégie
syndicale n’est pas en correspondance avec leintamgernational des EMN. L'un des
problemes du repli des syndicats nationaux surstestégies nationales tient dans les

contradictions, qui peuvent résulter de la diffi€ue coordination au niveau syndical.

B - Les institutions parties prenantes

Les acteurs du comité d'entreprise européen sastqu moins directement influencés par

de multiples institutions que nous allons décripgé&sent.

() Les associations d’employeur

Elles ne sont ni aussi divisées que les syndicd&nationaux ni tres développés. Sur le
plan européen, 'UNICE (I'Union des Industries de Communauté Européenne) et son
eéquivalent dans le secteur public le CEEP : CeButeopéen des Entreprises Publiques
jouent un réle dans les accords volontaires, etpoat partenaire la CES. L'UNICE a été
fondée en 1958 et le CEEP en 1961.

(1 Les structures syndicales internationales

Les structures syndicales internationales ont é&vale concert avec les événements
politiques, qui ont ponctué la vie des Etats. Noudvoquerons que les institutions

principales.

(1) LacCISL

(@) Une confédération horizontale

L’'organisme syndical sur le plan mondial, qui estplus représentatif est la CISL: la
confédération internationale des syndicats libned@FTU International Confederation of

Free Trade Union.
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La CISL créée en 1949 s'oppose a la FSM (Fédérayadicale Mondiale), et constitue un
bastion syndical concentré sur des positions amtirgunistes [DEVIN 1990]. Elle est
animée par le principe d’une coopération intermetie entre syndicats nationaux. D’'une
part I'effondrement du modéle communiste a permisnbntée en puissance de la CISL,
d’autre part le développement de la multinatiomdilisn des entreprises, et la mobilité de
leur stratégie valorisent I'affiliation a une codétation mondiale.

La CISL s’organise sous forme d’'un réseau de weiaticroisées entre difféerents niveaux
d’engagement : mondial, régional, national, prafesel par l'intermédiaire d’une
concertation avec les secrétariats professionmgégniationaux (SPI). Les SPI sont des
organisations verticales parfois tres ancienness pinciennes que la CISL, et, qui ont
participé a sa création [ROJOT 1978] : ils rassemtbtles syndicats nationaux individuels
dans des secteurs particuliers.

Les SPI les plus actifs sont la FIOM : Fédératioternationale des Organisations de
travailleurs de la Métallurgie (IMF), 'lCEM, la EIT et I'UITA : Union Internationale des
Travailleurs de I'Alimentation, de I'agricultureed’hétellerie restauration (IUF). Les SPI
ont développé des centres d’information utiles ayxdicats en prévision de leurs

négociations avec les EMN.

« Un syndicat dans tout pays combinant une stratélgi négociation, peut découvrir
avec l'aide d’'un ordinateur, l'information la plugdcente sur les termes d’emplois
concédés par les fabricants automobiles partoutsdarmonde. Les employeurs n’ont
pas de service similaire » [ROBERT 1973 p7]

Nom du SPI Nombre de :
Travailleurs|  Syndicats Pays
International Federation of Commercial, Cleri 11 M 400 120
Professional and Technical Employees
IFBWW International Federation of Building and Wc 11 M 283 124
Workers
IFJ International Federation of Journalists 480 0 100
IMF International Metal Workers' Federation 2M 186 95
ITGLWF International Textile, Garment and Leather Worl
Federation
ITF International Transport Workers' Federation M5 533 136
MEI Media and Entertainment International 150000 130 63
PSI Public Services International 2CM 525 141
Cl Communication International
El Education International 23 M 294
ICEM International Federation of Chemical, Energy, N 20M 404 113
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and General Workers' Unions

IGF International Graphical Federation

IUF International Union of Food, Agricultural, Hot 10 M 336 119
Restaurant,Catering, Tobacco and Al
Workers'Associations

UADW Universal Alliance of Diamond Workers

Tableau 8-6 : Secrétariats professionnels internaihaux (International Trade Secretariats)

source : présentation de chaque SPI sur le WERendére 1999

Mais comme le remarque a la méme époque Charleéadav[1972], l'intention des SPI
consistait davantage a renforcer le pouvoir deslaffiliés au plan national qu'a développer
une coopération réellement internationale. Lesrsfides SPI pour promouvoir une stratégie
syndicale efficace a I'encontre des EMN ont été mioqués par les rivalités syndicales, les
conflits idéologiques, les oppositions de persdtéat le manque de moyens. L'objectif de
Charles Levinson secrétaire du SPI de la chimiéépodue, était de parvenir a une
négociation collective transnationale par l'intediaére d’échange entre syndicats et par
étape : linformation étant la premiére marche @elifice. Des conseils de syndicat a
I'échelle mondiale ont été institués tant danselgteur automobile que dans des entreprises
plus spécifiguement comme SAINT-GOBAIN et MICHELJNEVINSON 1972].

(b)  Un systeme daffiliation complexe

Dans cette configuration, [DEVIN 1990] une confedi&n nationale peut étre affiliée a la
CISL, et cotoyer une confédération avec laquelle ett en opposition sur le plan national
(FO/CFDT) ; une fédération peut adhérer directeradat CISL sans que sa confédération y
appartienne. Mais une fédération peut égalemeatadfitiée a un SPI sans étre membre de
la CISL (cas de la CFDT avant affiliation en 1989%s membres de la CISL ne sont pas
obligés d'adhérer aux organisations régionales de cbnfédération mondiale. En
conséquence elle apparait comme une organisatiotégration, de mise en commun de
relations. La CISL compte en 2000, 124 millionsndembres représentés par 213 affiliés
dans plus de 143 pays et territoires. C’est I'oigmion la plus représentative aujourd’hui.

Elle dispose de 90 membres permanents en 1990x&|Rrst
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(©) Les relations avec dautres

organismes

La CES (Confédération Européenne des Syndicata)resbrganisation indépendante, qui
n’'est pas composee seulement d’affiliés de la CE3¢n qu’en contact permanent, (le siege
des deux organisations est situé dans le méme iblmea Bruxelles) les deux
confédérations sont parfois en compétition [DEV®OQ]. Les échanges entre SPI et CISL
sont permanents en raison des liens entre leswidégt de la représentation mutuelle de
chaque partie dans les organes de l'autre. Lesi@&Rloppent une approche opérationnelle,
complétée par I'approche politique de la CISL.

La CISL est présente par ses recommandations daysteme ONUsien et également dans
d’autres institutions telles que le FMI, 'TUNESCI@,Commission des Nations Unies ; elle
bénéficie d’'une position majoritaire a travers égprésentation et la coordination de ses
affiliés au sein du groupe des travailleurs deT:Cille participe au travail normatif de
I'OIT, au dépdt de plaintes contre les gouvernesieidlant les libertés syndicales. Elle est
en concurrence avec la CMT, ancienne Confédéraitemationale des syndicats chrétiens
pour l'affiliation de nouveaux membres.

Les syndicats affiliés a la fois a la CISL et a0BS peuvent étre tentés de compenser ce
gu’ils n'obtiennent pas dans la premiere, par umsastissement dans la seconde. FO par
exemple privilégie ses liens avec la CISL plutéagac la CES.

Le systeme d’action de la CISL est constitué par chmine de correspondants dont les plus
gros contributeurs sont les affiliés nord-amérisale DGB allemand, le TUC britannique,
les centrales syndicales et les syndicats japobassaffiliés peuvent espérer mobiliser des

soutiens, |égitimer des options.

(2) La CES (Confédération Européenne des
Syndicats)

(@) Reésultat de Ila construction

européenne

Les syndicats de la CISL des six états membregpéars se sont regroupes, et ont formeé un
secrétariat syndical européen en 1958. En 1973 béecgissement de la communauté
européenne se crée la CES. Rejointe en 1974 payhescats adhérant de la CMT, suivie

par des syndicats acceptant de rompre avec la EMSES élargit son champ d’influence,
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prenant en compte non pas le territoire de la C.Entais la référence du conseil de
I'Europe. Elle dispose d’affiliés dans 33 pays @d@ns.

La CES patrticipe aux institutions communautairegesau comité économique et social de
I'Union Européenne, est associée a la préparatemn dicisions de la commission et du
conseil. Elle développe une stratégie d’expertises@ppuyant sur son (ISE) Institut
Syndical Européen, qui recoit des subsides derfaxission européenne. Elle est également
associée au dialogue social européen. Son seer@@&méral, Emilio Gabaglio s’efforce de
coopérer avec I'AFL-CIO principal syndicat américaour I'informer des mises au point de
comités d'entreprise européens dans les EMN an&ga

La CES ne parvient pas a susciter des mouvemerdgsdieatifs a I'échelle européenne ; car
elle est davantage un lieu de rencontre et d’édwmegtre les syndicats nationaux qu’un
centre de décision ayant autorité sur les syndigfiil$és [PORTELI 1990] a cause de la
réticence des syndicats a déléguer la décisionrmtiances supranationales [MARGINSON
1992]. Elle est donc fragmentée et peu cohésiveRINBR 1996]. Mais si elle n’a pas la
compétence pour engager de négociation collecewegeffet son poids actuel est loin
d’égaler celui de ses homologues nationaux, som adtependant pris de l'importance
[HANSEN, MADSEN, JENSEN 1997].

(b)  Composition
Si le but Iégitime de I'organisation est d’assueeplus de représentativité, c’est parfois au
détriment des organisations a faible densité sahelicomme les organisations syndicales
francaises. Cette régle avantage donc le TUC (Tuaen Congress) britannique et le DGB
(Deutsch Gewerkschaftsbund). La CES est animéelgaecherche de consensus, et
conditionne I'adhésion d’'un syndicat a sa non-ajgpance a la FSM. Egalement, la CES
respecte le point de vue des syndicats nationajaxptésents. La recherche de consensus
explique que les accords se feraient le plus sdusndes propositions trés générales ; le
lent travail d’homogénéisation s’opere : méme sidépart la CES a connu le succés en
s’émancipant de la CISL, les syndicats, qui I'ogjbinte ont progressivement adopté les

valeurs du syndicalisme libre, et par la suiteégddl CISL.

(3) La CFDT et la question internationale

Nous prendrons I'exemple de la CFDT pour illusttes relations d’'une organisation

syndicale nationale avec les organisations syrelciaternationales. Aprés sa rupture avec
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la CFTC, la CFDT demeure affiliée a I'internatiomathrétienne (CISC/CMT). Son roéle
contestataire se manifeste en passant d'un syl libore a un syndicalisme de
libération en dénoncant les formes de répressiotoytadans le monde. Elle s’oriente
ensuite vers un socialisme autogestionnaire. Eagle rapprochement CMT et CISL, et
quitte la CMT en 1979, alors gu’elle s’était déjarbintégrée dans la CES. En 1974 au sein
de la CES siége FO figure traditionnelle de la CI§l s’oppose a I'adhésion de la CFDT a
la CES (comme plus tard a la FIET). L'affiliatioe ¢t CFDT a la CES se fera par le biais
d’'un compromis avec le DGB [PORTELI 1990]. La CESgera plus I'appendice exclusif
de la CISL, mais prendra une forme plurielle. Landade d'affiliation de la CGIL,
d’obédience communiste est ratifiée, alors queeaidlla CGT est refusée jusqu’en 1999, du
fait de son opposition au rapprochement entre Etatspéens.

Entre 1976 et 1977, la CFDT entretient des relat@avec les TUC anglais, la FGTB belge,
la CGIL italienne et le DGB allemand, participe & $minaires communs en un an. Au
niveau de I'administration de Bruxelles, la cerdralbénéficié longtemps de la bienveillance
de deux de ses anciens membres : Jacques Deléssldht de la communauté et Jacques
Moreau son assistant. En 1989 la CFDT adhére #h, @andis que son action a la CES est
déja réelle puis elle entre au comité exécutifad€ISL.

Parmi les grands exclus de la CES figurait la C@li, néanmoins a été admise tout
récemment en mars 1999 avec I'appui de la CFDT,sy@mdlicat francais membre du comité
exécutif de la CES. Jusque la on pouvait évoqueschisme politique entravant I'exercice
syndical au niveau européen [MARGINSON 1992].

Section 3 - Le management stratégique des relations industasl!

La gestion du comité d'entreprise européen estaagheité, qui releve plus précisément du
management stratégique des relations industrieNesis allons voir que ce type de
management s’articule differemment, selon les pnes et I'origine du pays du siege de

I'entreprise.

A -  Les facteurs de contingence

M.W. Nuttal [1989] a montré comment les stratégiesrelations industrielles variaient,
selon les entreprises, et a repéré quinze variatdgsures de contingence :
la production, la technologie, la stratégie comrade¢c les caractéristiques de la main

d’'ceuvre, le systeme de rémunération, les pratigeesavail en groupe, la représentation
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syndicale, le pouvoir du management, les conflés,cadre des relations industrielles
(centralisation et formalisation des procéduresjformation et la consultation, la relation
syndicat — management (proximité, qualité de lati@h), 'approche syndicale de certains
aspects des relations industrielles (stratégie isgtedlors des négociations portant sur la
rémunération), le réle d’arbitrage des syndicatsnp@ents, I'idéologie.

Il oppose par exemple les stratégies corporatidéssstratégies traditionalistes, selon ces
variables a partir du contexte britannique. Ceslltés mériteraient d'étre vérifies dans
d’autres contextes, et montrent la complexité déménts a prendre en compte pour

analyser les stratégies de relations industrieléssentreprises.

B- Les stratégies faibles

() La non-stratégie

L’'analyse du management des ressources humainéstr@as toujours la part belle aux
relations industrielles. Les syndicats dans cgifgache sont parfois considérés comme non
nécessaires ou au mieux comme marginaux [GUEST]168&n conséquence les relations
industrielles n'occupent pas une activité centidgela gestion des ressources humaines.
Pour bien faire ressortir ce défaut d’intégratiBnMiller [1987] évoque lenanagement non
stratégique des relations industriellegsi, selon lui est une fonction :
- séparée de l'activité de I'entreprise
- réactive
- acourt terme
- sans intérét pour le conseil d’administration
- réduite a une définition légaliste et juridiquej tait qu’elle s’intéresse principalement

aux salariés syndiqués et aux salariés situésiaaaux les plus bas.
Néanmoins si I'on considére la ressource humaimeno® stratégique, le management des
relations industrielles devient un probléme vitalpla mise en oeuvre de la stratégie. P.
Miller [1987] avance que la contribution de la gastdes ressources humaines a I'avantage
concurrentiel est contingent, et doit étre lieéa aituation de I'entreprise sur son marché. Par
exemple une entreprise détenant des combinaisopiugieurs produits ou marchés devra
se concentrer sur le management de son identité.
La définition du management stratégique des resssuhumaines faite par F. Mueller

[1996] peut étre adaptée a celle du managementtid®ns industrielles :
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- le management est actif et non réactif

- les politiques sont fortement intégrées entre elles

- la direction générale joue un réle d’orchestration

- elle articule les politiques

La place du management des relations industrigllesein de la gestion des ressources
humaines est un indicateur de son intérét pourdeagement. Le management des relations
industrielles occupe [a*2° fonction aprés la formation et le développemenfemce, en
Italie, en Espagne et aux Pays-Bas.

Pourtant le schisme entre communication directed#tecte se manifeste par le fait que les
spécialistes en ressources humaines voient lesnisgg@ns comme des systémes
coopératifs dont les conflits éventuels sont intEgs comme des tensions interpersonnelles
ou des malentendus pouvant étre résolus indiviglmelht par des procédures informelles ;
le réle crucial des experts en ressources humaiimespire non de I'étude des négociations
collectives, mais du comportement organisationREYNAUD alii, 1990]. Il existe donc

un aspect flou dans la position du management élsians industrielles : a la fois il

appartient a la gestion des ressources humainigs, e distingue.

(1 Les stratégies d’évitement

Ces stratégies d’évitement voire de non-syndidadisasont typiques des entreprises telles
gue : IBM, Hewlett-Packard et plus généralementadgeprises américaines [PRAHALAD
et DOZ 1987].

Tony ROYLE [1998] recense, dans une étude de cdamisur le groupe MCDONALD, les
stratégies d’évitement qu'a déployées sa filialenahnde pour répondre aux pressions du
siege ameéricain : jouer sur la structure du groapesur la classification des emplois,
employer des mesures illégales, profiter de ladares le reglement, nommer des individus
favorables a la direction de l'entreprise, crées demités supplémentaires concurrents,
pratiquer des comparaisons coercitivestte panoplie de mesures montre bien la résolution
de certaines entreprise a I'encontre du pouvoidisgh Nous pouvons nous attendre a ce
gue d’autres types de moyens soient mis en ceuvtegdirections, qui rejettent les comités

d'entreprise européens (exemple PEPSICO).

C- Les politiqgues des EMN
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() La vision internationaliste des relations

industrielles

Une premiere vision tres universaliste et généeatie la politique des EMN est affichée en
particulier par des auteurs affiliés a la penséista. C’est ainsi que Kennedy [1978] et H.
Ramsay et N. Haworth [1990] identifient I'asymétrie pouvoir entre EMN et syndicats, ce

gu’ils qualifient de menaces (cf. tableau suivant).

Non seulement le lieu de décision est particuli@mindistant dans les entreprises fortement
intégrées, mais également le processus de décpinrse fonde sur des criteres globaux
eéchappe aux syndicats ; ceux-ci ne disposent queedraction des informations ce, qui
expliqgue l'importance accordée par les syndicata &ansmission d’information dans le
processus de négociation consécutif [PRAHALAD etZD(987].

Ces arguments ont été critiqués [KOGUT 1984] dudae les changements de production

ou de ventes ne sont pas aussi aisés.

Kennedy' [1978] [RAMSAY HAWORTH 1990]

Lieu de décision distant Lieu de prise de décision non accessible aux

Capacité d’organiser une greve d’'investissement afi| organisations syndicales et aux gouvernements

de rendre un établissement obsoléte Possibilité de changer temporairement les lieux de

Sources d’approvisionnement multiples « dual productiorf?

sourcing » externalisation outsourcing Possibilité de choisir les lieux d'implantationdstnc

Possibilité de délocalisation vers des pays a main | d’étre en position de force vis-a-vis des gouverm®s

d’oeuvre peu chére ou des syndicats

Connaissance et expertise dans les relations dailtra | Possibilité de manipulation stratégique et manatgri

Implantation de production dans des industries pour réduire les oppositions

différentes Influence au niveau politique

Ressources financiéres permettant aux EMN L'utilisation de la détermination des prix transféy

d’absorber les pertes relatives a un conflit awec u | qui fait référence a l'internalisation du commeirttea

syndicat firme et empéche la compréhension des opératians |pa
les salariés

Tableau 8-7 : Le regard syndical sur les EMN

Source : Kennedy TEuropean Labour Relationtondon Associated Business Programmes, 1978

(1 Une approche contingente

81 Source : Kennedy T.European Labour Relationsd.ondon Associated Business Programmes, 1978
82 5.Rangan [1998] constate que les EMN du sectetatiiation cherchent & opérer de facon flexibiajs que cette tentative
dépend plutbt des stratégies antérieures aux dasisi
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La politigue de communication des EMN avec les oiggtions syndicales sur une base
européenne a longtemps été un terrain vierge [NORIP} ROWAN 197%). Longtemps
les EMN voyaient mal la possibilité d’'une émergerd® la négociation collective a
I'international. Plus encore certaines cherchagedécourager la négociation sur cette base ;
en effet la segmentation du personnel a I'inteamati pouvait constituer une vulnérabilité
face & d’éventuelles pressions de négociation sgtedlau niveau national [ENDERWICGK
1984]. Selon Paul Marginson [1992], l'intérét durmagement a développer une approche
européenne de ses relations syndicales tient & :

- la structure méme du management : une structure unique auwn@apéeen favorise
beaucoup plus l'approche européenne gqu'une steicplus disséminée via les
franchises, les accords de licence, les joint-vestu

- la composition de I'entreprise : une entreprise batie sur la loEsefusions acquisitions
emmagasine des styles de management si différahls jpeuvent entraver la cohésion
d'une approche globale, mais la conséquence desnfuset acquisitions est de
développer la communication en direction des sdari

- linterdépendance des productions, le fait que les activités soietéigrées au-dela des

frontiéres, ou qu’'une méme activité soit répardasides pays différents.

Le management des filiales doit faire face paréaischoix difficile entre loyauté dans le
suivi de la ligne politique générale et I'instituti d’'un management efficace au sein d’'une
structure donnée de pouvoir. On constate un isongre local des pratiques de gestion
des ressources humaines dans les EMN américair@SERWEIG, NOHRIA 1994]. J.
Hamill [1984] recueille des informations parmi 3MBE britanniques (cf. figure suivante),
et constate que les sujets ne sont pas centralésés méme maniére. Les sujets relatifs a
I'établissement des budgets, a l'augmentation deariés donc aux aspects financiers
directs sont centralisés, et ceux relatifs auxticeia industrielles (négociation collective,

reglement des conflits, recrutement des cadres)dsmentralisés.

Les facteurs, qui au contraire, expliquent la cdis@ation tiennent :
- au degré d'intégratiofi’'intégration est liée a I'interdépendance muieles activités de

production dans des filiales séparées géographignieou a des relations de dépendance

8in [MARGINSON 1992]

Partie | 167 Sous-partie 3



Cestion des ressources hunmmi nes et relations industrielles

fortes entre le siege et ses filiales ayant poauséquence la coordination des activités,
qui entraine la standardisation des regles et duwed, la centralisation de la décision).

- au_pays du siegedans les attitudes ethnocentriques, les pratigueraditions du pays
du siege sont reprises dans les filiales ce, qufioree la centralisation des relations
industrielles.

- ala forme de I'établissement de la filialeintervention du siege est plus forte dans le

cas des filiales greenfield» créées de toute piéce

- alaprofitabilitéde la filiale ; si elle est faible le siege intemndra

- ala dépendance de la filiale au niveau de sesiisgementpar rapport au siege. Une

dépendance forte accroit I'interventionnisme.

I décision siége
—e— décision filiale

Figure 8-8 : Le management des relations industrids : le lieu de la décision
Source : adapté de [HAMILL 1984]

(1 Les avantages du management européen des

relations industrielles

84in [MARGINSON 1992]
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Un des points essentiels des relations industsieligli a tendance a étre occulté, est la
dimension relationnelle de son premier terme. Pour en illustrer les camséces parfois
inattendues nous reprendrons I'exemple de Bern@dACet alii [1994/1995], qui explique

le succés d’EDF en Pologne par le lien préexistatre le négociateur d’EDF en Pologne et
les personnes aux postes-clés dans I'électricitnpse. En effet, les personnes aux postes-
clés appartiennent a la mouvance du syndicat Solmk, qui a ses débuts avait recherché
des appuis parmi les organisations syndicales éeromes, et trouvé un écho avec un
représentant de la CFDT ; ce représentant devenuapauite négociateur pour EDF
bénéficie d’'une facilité relationnelle, qui trougen origine dans le systeme des relations
industrielles.

A linstar des relations construites dans le domale la gestion des ressources humaines
[EVANS pp.5-6 1992], nous pouvons imaginer, que ridation face-a-face entre
représentants et direction facilite la dislocataes stéréotypes et barrieres existant entre

eux.

RELATIONS INDUSTRIELLES et COMITE D'ENTREPRISE EURREEN
Question de recherche 3-E : Peut-on affirmer qugde de relations industrielles du pays
d’'origine de I'entreprise modeéle le style de comination au sein du comité d'entreprise

européen ? Comment cela se traduit-il dans les ?ait

Syntheése Sous-Partie trois — chapitre 2 — les Rétms industrielles
Les relations industrielles different, selon lesygpa’Europe, selon leur degré ge
formalisme, selon la structure syndicale, selodébilogie. Plusieurs modéles pe
regroupement sont avances : modéle rhénan, nordijit@nnique et latin ; modér

consensuel versus libéral, modéle sans représamiatjale, avec représentation dans
'entreprise et les organes dirigeants, mixte ; atamnique versus dual. Ue

syndicalisme européen traverse une caige manifestations et a 'ampleur variables,

selon les pays, laissant le champ libre a la lignérarchique d’exercer Ip
communication avec prééminence et constituant umportunité pour g

développement d’'un management stratégique desoreandustrielles.
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CHAPITRE 9: LE COMITE D'ENTREPRISE EUROPEEN
ET LES ACCORDS

Section 1 - Revue de littérature

La littérature concernant le sujet est assez padans les années quatre-vingt-dix. Nous
avons releveé les principaux travaux traitant deewnt des comités d'entreprise européens,

et les faisons figurer dans le tableau suivant :

Auteurs Année | Apport principal Type
Rehfeldt U. 1992 les premieres expériences de cemightreprise | Analyse politique
européens volontaires, les conseils de groupe
mondiaux
Bonneton P. 1996 Etude comparative des accords Etrdparative des accords
Rivest C. 1996 déterminisme du contexte national Etude comparative des accords

périodicité des accords
différence et influence sectorielle

Schulten T. 1996 Approche transnationale Réflexion théorique
Catégorisation des comités d'entreprise européens en
fonction du caracteére formel et de la relationentr

acteurs
Helbig M. 1997 Description des difficultés de coopératiorsein Relations industrielles
des comités d'entreprise européens : la européennes le cas franco-

communication entre délégations nationales est | allemand.
rendue difficile du fait des différences culturs|le | Inconvénient : pas de données

industrielles. primaires - une réflexion issue
d’'une revue de littérature.
Bremond A. 1998 Processus de négociation des accords de comiteNégociation du comité
d'entreprise européen et phénoméne de réductiondéEgreprise européen
incertitudes
le cas d'IBM
Weston S. 1997 L'information croisée circulant entre repréaets | Comparaison Royaume-Uni
Martinez Lucio M. européens permet d’accroitre le pouvoir de Allemagne de trois études de cps

négociation, apporte des clarifications dans les
filiales aussi bien au niveau des représentants que
des directions ; les groupes diversifiés donnent
naissance a des C.E.E a faible activité.

Lecher W. 1999 Structure, processus de communication, modeélg Intra comité d'entreprise
Rib S. d’interaction intra-comité d'entreprise européen | européen

ils distinguent trois types de comité d'entreprise

européen :

- extension du systéme national sans
caractéristique supranationale

- la dominance du pays du siége

- nouvelle identité européenne

Tableau 9-1 : Quelques travaux portant sur les cortés d'entreprise européens
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Section 2 - Initiatives et processus

A -  Des initiatives managériales

La mise en place des comités d'entreprise euroshsin des aspects les plus marquants
des relations industrielles européennes [SCHULTEBKL Au milieu des années quatre-
vingts, des accords sont conclus entre directiengdeupes transnationaux et représentants
du personnel a I'échelle européenne dans le butgafiser l'information et la
communication des salaries [THOMSON Grand Publi85]9Cette tendance a opter pour
les accords correspond a un changement générambedche communautaire en matiére
de politique sociale ce que Streeck appelle le vodontarisme [STREEK & VITOLS
1993] : un engagement émergent vers un régime gidatéon décentralisée, avec une
préférence pour une loi «douce » et un ordre «pyiv& opérant avec des participants a
géométrie variable protégés des interventions akastr privilégiant I'aspect local a la

régulation normalisée universaliste.

() Les motivations des accords, selon les acteurs

Les intéréts des acteurs convergent dans un centkxttransformation profonde des

entreprises. Il s’agit pour les entreprises :

- de gérer les conséquences négatives des resttigtaran cours ou envisagees
[GUARRIELLO JOBERT 1992],

- de clarifier les politiques industrielles menéeaglkes différents secteurs d’activité du
groupe, de permettre de mieux faire connaitregsug de la société mere aux filiales
étrangéres [FONDATION EUROPE & SOCIETE 1994],

- de rationaliser I'acteur syndical en I'obligeans& coordonner, a batir une stratégie
cohérente ce, qui rejoint I'idée de l'intérét d’aontre-pouvoir syndical fort avanceé par
BSN DANONE,

- 0ou au contraire, de court-circuiter les initiatiggsmdicales [GOLD et HALL 1992]

- de mener une politique sociale plus homogéne, eepasir des principes communs, de
créer une culture de groupe de dimension européfr@BIDATION EUROPE &
SOCIETE 1994], [GOLD et HALL 1992] ;
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et il s’agit pour les syndicats :

- d’accéder a une information compléte pour prépdes stratégies appropriées, pour
avancer des propositions

- dutiliser ces informations en vue des négociatiaofiectives au niveau national
[GOLD et HALL 1992]

- d’échanger des informations sur les nouvelles guas [GOLD et HALL 1992].

(1 L’entrée en scene des entreprises nationalisées

Les premiers accords ont leur origine dans despmses francaises. Le gouvernement
socialiste francais de I'époque a usé de pressiarommant des directeurs favorables a la
concertation a I'échelle européenne dans les emgespvenant d’étre nationalisées. C’est
pourquoi le climat politique explique la signatudéaccords concernant certaines
entreprises francaises [GOLD 1995]. En 1985, THOMSGRAND PUBLIC signe un
accord avec la FEM (fédération Européenne de laalMiégie) en vue d'un dialogue
institutionnalisé avec les représentants des difités filiales ; celui-ci instaure un comité
de liaison et une commission européenne formée6dee@résentants du personnel des
différentes filiales du groupe. D’une facon plusoimelle, la société SAINT-GOBAIN
réunit les représentants syndicaux des différdiliakes européennes pour les informer de
la situation du groupe, mais se refuse a toute dbsation de cette pratique. Le groupe
informatique BULL signe un accord de mise en pldaen comité d’information des
entreprises Bull (CIEB) en 1988.

Streeck & Vitols [1993] ont montré, linfluence pijue du gouvernement francais
socialiste. La législation fait plus avancer lestigues de ressources humaines que le
volontarisme [EVANS 1984], [GOLD HALL 1992]. lls orégalement validé I'hypothése
de la prédominance du modele politique sur le nedebnomique comme explication. Par
modéle économique, ils font allusion a la conceimtneet donc au besoin d’intégration des
groupes, qui s'oppose a une forte diversificati®alon eux, les entreprises adoptent une
stratégie de concentration s’appuyant sur lintégna au moyen des mécanismes
d’'information et de communication [SCHULTEN 199d]e mouvement stratégique
général des entreprises tend a une concentratiodesumétiers de I'entreprise, a un
abandon de la diversification [VOYNNET FOURBOUL H)9
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Si lintégration nous semble étre une motivation Hasoin d'information et de

communication, en revanche la concentration ne Eepdis un indicateur suffisant de la
volonté d’'intégration. En effet, la concentratiast en voie de construction et le périmeétre
des entreprises est encore bien fluctuant commé&moigne la vague des fusions et

acquisitions.

(1) Le relais par les entreprises privées

Par ailleurs une autre initiative intéressanteaesignaler, il s’agit de BSN, qui signe avec
'UITA (Union Internationale des Travailleurs délimentation) un accord de consultation

en 1986. Ces initiatives entrainent la signaturautliés accords. D’origine francaise

(Rhéne Poulenc, Péchiney, Elf-Aquitaine), les adsagagnent ensuite d’autres groupes
européens, notamment Volkswagen, Nestlé, Alliangs(®ances). La FEM déploie une

intense activité pour parvenir, annonce son saceganéral en 1990, « a créer entre dix et
quinze précédents avec les entreprises multindésnau cours des trois prochaines
années ».

Cesaccords sont volontairesils n’émanent pas d’'une obligation légale. Ontlnc les

considérer comme un phénomene méritant quelqubsnates d’explications.

B - Le processus menant aux accords

Le processus menant aux accords est intéressamniayps titres :

- D’abord il permet de dresser le panorama des &tewni entrent sur la scene

européenne, d’appréhender leurs motivations, ejelleque représente I'accord

- Ensuite ce processus est un apprentissafpaque accord s’inspire de I'expérience
antérieure, mais apporte a son tour son origindététe d’aller plus loin, d’infléchir les
directions. Cette dimension historique est ricletéaremarquablement illustrée par les
travaux de GUARRIELLO & JOBERT [1992]. Il s’agit do de se reporter aux détails
de leur recherche que nous nous efforcons de gisghéapidement.

- Enfin les accords ont pesé fortement sur le tegtdeuropéenqui privilégie la voie

souple de la négociation d'un accord entre lesiggaria norme minimale légale

n’intervenant que dans un second temps.
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() L'influence du modéle francais et des modéles

nationaux

Parce que les premiers accords sont nés en Ftanoedéle, qui a inspiré la trame de ces
accords est issu d’'une expérience francaise, enuicence celle desomités de groupe
Cependant les accords sont extrémement variégrpeiésés se situant sur un continuum
allant d’'un type « comité de groupe francais élargiun « comité a caractere supranational
marqué » [GUARRIELLO, JOBERT 1992].

En outre gu'en est-il des comités d'entreprise péens non francais ? Le comité
d’entreprise européen du groupe Volkswagen par pkemst issu d’'un accord influencé
par le modele allemand, (forte institutionnalisatiae la participation du conseil
d’entreprise aux décisions). Ce, qui tend a faienser que les CEE sur le plan

institutionnel sont soumislanfluence nationale des siéges sociaux :

« Le modeéle de relations professionnelles concnigeau transnational est fortement
inspiré par le modéle national dans lequel se siteesiége de I'entreprise »
[GUARRIELLO, JOBERT 1992].

(1 Information, consultation

L’information est le plus petit dénominateur comnanire les accords ; cela signifie que
chaque partenaire social tente de faire un pasl'ageitse dans le sens d’une rationalisation
des conflits : les syndicalistes acceptent la logidu marché, et les directions cherchent a
humaniser leur stratégie sociale. Cette informa@shassortie d'un droit de réponse des
représentants des salariés, condition pour qustalire le dialogue, la directive stipule
d’ailleurs le terme : « échange de vues ». L'org@aimdn des réunions et la fixation de
'ordre du jour revétent une grande importancerdie du jour releve normalement de la

direction, mais les représentants, qui peuventeyasociés possedent plus de pouvoir.

La consultation est une option pour certains agoed a été la source d'une vaste
polémique, qui a mené a une interprétation du tecomesultation dans son sens le plus
faible par la directive, mais pas forcément daagglication nationale et en particulier

dans la jurisprudence.

(1) Les apports spécifiques a chaque accord
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Chez Volkswagen, par exemple, la recherche deiposicommunes sert a prévenir, et a
régler d’éventuels conflits d'intérét entre salartes différentes filiales du groupe, et a

proposer a la direction un interlocuteur unigue&mient consultablpour des décisions a

caractere supranational.
BSN-DANONE crée un groupe de travail restreint geade faire des propositions.
L'objectif d’homogénéiser les regles est réaliséicgr a une standardisation des

informations recueillies au niveau des filialespinge du bilan social francais.

(V) Accords formels vs informels

Le caractere volontaire et informel des accordsq@t tacite, note, échange de lettres,
document d’origine syndicale) semblaient convenix acteurs en favorisant, souplesse,
ajustements, réarrangements successifs. Les aatatimaux habitués a des modéles
rigides et formels appréciaient le manque de rifaebrisant I'échange fécond entre les
parties.

Une recherche portant sur vingt CEE établis av@8tlimontre la grande diversité de la
structure organisationnelle [STREEK & VITOLS 1998]. Gold & M. Hall [1992] dans
leur recherche auprés de quinze multinationalespé@nnes (Airbus, Allianz, BSN, Bull,
Cooperative Insurance Society, Ford, Gillette, IB@stlé, Péchiney, Rhone Poulenc,
Saint-Gobain, Thomson, Unilever, Volkswagen) coantua cette époque a la distinction
entre les accords officiels écrits, les accordeviaeit d’'une pratique convenue et les
arrangements informels. Par pratigue convenueull éatendre : tes dispositions pour
lesquelles aucun accord officiel écrit n’existe, isnaqui ont été prises suite a des
négociations et a un accord entre la direction et feprésentants des syndicats ou du
personnel» Les arrangements informels sont des initiatikggant soit de la direction soit
du personnel, et, qui recoivent un soutien infordeel'autre partie.

Ces distinctions mettent l'accent sur le fondemexnt; la stabilité des dispositions.
Toutefois I'étude de Pascale Bonneton [1996] moptrer 51 accords européens signés
avant le 15/05/95 que la formalisation a gagné aitain : seules 4 entreprises sur 51

procedent par échange de correspondance.

Section 3 - Les grandes tendances des accords

Les comités d'entreprise européens se sont mikea par étape :
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- la premiere étape se déroule avec les premiersdsceolontaires

- ceux-ci sont suivis de la directive européenne K®4lu 22 septembre 1994 puis des
transpositions nationales deux ans apres. Durdiat gériode se produit une deuxieme
vague d’accords instituant des comités d'entrepigepéens ; cette deuxieme vague
correspond au désir des directions de profiter atexlitions favorables de l'article
13 de la directive européenne ; nous appellerois émpe : I'étape « article 13 »

- une fois la transposition effectuée, les nouveatcoms des le 22 septembre 1996
relevent du formalisme de l'article 6 (les accodisvent, alors étre conclus par un
groupe spécial de négociation dont la compositida fonctionnement sont déterminés
par la loi de transposition).

Ces trois étapes mettent en oeuvre des motivatissez différentes parmi le management.

Les accords récents s'inspirent de I'expérience desords antérieurs du fait du

benchmarking actif dont font preuve les partiemantes.

A - Question et méthodologie

Durant la décennie, qui s’est écoulée un grand memtaccords, qui institutionnalisent le
comité d'entreprise européen a été signé. L'acogpdesente une trace intéressante pour
évaluer les tendances des comités d'entreprisep&@ems. Que nous apprennent les
accords ? Quelles sont les orientations de cesag@oComment se répartissent-ils dans le
paysage européen ? Le lien entre relations in@llsgiet forme de I'accord se retrouve-t-il
ou dispose-t-on véritablement d’accords de typepaen ?

P. Cressey [1997] considére que la directive ewope n'est que le commencement d’'un
processus touchant les entreprises, qui metteplaee ou font vivre un comité d'entreprise
européen. Les négociations concernant des exersppan rapport a la Iégislation se
poursuivront, et des variations entre pays serbeeivables. Le caractére contingent des
pays mérite a ce stade un approfondissement.

Parce que les organisations syndicales européemngsnt pas homogenes et développent
des stratégies de négociation des accords difEgempus faisons I'hypothése que des

différences surgiront dans les comparaisons eattesrs industriels.
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Nous ne retiendrons que ces deux facteurs de gemixe, mais d’autres facteurs meéritent
également de l'attention tels que la taille detfeprise et le degré d’internationalisation de

I'entreprise.

Au bout de ces 10 ans se sont accumulés plus dead@ids répertoriés en partie par

différents organismes :

- Nous avons dans un premier temps utilisé les dannéel'ISE (Institut Syndical
Européen), qui présente les textes des accordscde fres compléte pour illustrer les
grandes tendances et les répartitions des accardpgys, par secteur d'activité et
établir une analyse inter-accord.

- Pour une analyse intra-accord nous avons utiligéat®e de données de la Fondation
Européenne pour I’Amélioration des Conditions davail de Dublin, qui répertorie
des variables de 386 accords relatifs a I'arti@esbus format SPSS, accessible par
Internet. 64 variables ont été définies par la Btind, selon des grands thémes
comme : l'entreprise, I'accord, le réle, la compiosi de l'instance européenne,

I'organisation, les rencontres, les facilités, dafedentialité et la protection.

B- Le pays d'origine du siége

Ce, qui fait l'originalité de la directive européenet des accords instituant le comité
d'entreprise européen tient dans l'origine du pyssiege de I'entreprise signataire. En
effet, la directive concerne toutes les entrepriked le nombre de salariés en Europe est
supérieur a 1000, et dont deux pays européens sidenpays du siége social européen
comprennent chacun plus de 150 salariés. Avec haievelu Royaume-Uni soumis a la
directive dés le 15 décembre 1999, 234 nouvellggmiises sont couvertes par la directive
[KERCKHOFS 1999 Des entreprised’origine non européennes mais dont les
opérations sont européennes sont donc concernéda gaective. La répartition de ces

entreprises par origine du pays du siege est rafieosur le tableau suivant :
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PAYS Nombre | PAYS Nombile
ALLEMAGNE 106 |JAPON 16
USA 71 | AUTRICHE 17
UK 78 | NORVEGE 9
FRANCE 54 | DANEMARK 9
SUEDE 28 | ESPAGNE 1
PAYS-BAS 33 | CANADA 3
SUISSE 27 | IRLANDE 4
BELGIQUE 21 |AUTRES 2
FINLANDE 16 |AUSTRALIE 2
ITALIE 17  [Total 516

Tableau 9-2 : Répartition des C.E.E., selon les payles sieges

Source : a partir des bases de données de I'l8& letfondation européenne, novembre 1999

Avec ses 106 comités d'entreprise européens, 58 des comités d'entreprise européens,
'Allemagne se situe en téte suivie toutefois mamRloyaume-Uni (78) et les Etats-Unis
(71).

Les entreprises signant les accords ont leur arigians des pays, qui ne sont pas
seulement européens. Nous emploierons le raccalércpays du siége pour désigner
'origine du groupe, et examinons la répartition e nationalité : I'Allemagne, le
Royaume-Uni, les Etats-Unis et la France arriventée de liste. L’Allemagne devance
largement les autres pays, et a realisé 21 % daesdsc Le poids ameéricain est a prendre
en compte également.

Le fait le plus remarquable est que déja en 199& japres I'Allemagne et la France, le

pays, qui totalise le plus d'accords soit le Royaudmi, alors que ce pays n’avait pas

ratifié la Charte Sociale, et que par conséquenessreprises n’étaient pas soumises a la
directive, si ce n'‘est aux mémes conditions exratbriales [WELCH 1994] que les
multinationales américaines et japonaises. Ainsialords volontaires ont été signés au
Royaume-Uni en grand nombre et de fagcon continometrairement a I'exemple francais
illustré par un démarrage fort et initiateur sousmfluence politique suivi d'un
essoufflement. Par ailleurs les accords britansiqoat prévu la participation des
représentants britanniques, car leur exclusiontpotpossible sur le plan légal aurait eu
des répercussions conflictuelles [WELCH 1994]. Wugar et B. Stevens in [SPARROW
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MARCHINGTON 1998] notent que méme les entreprisegatniques sans syndicat

introduisent de nouvelles formes de consultation.

Proportion de C.E.E. par pays
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Les accords attendus avaient été évalués parrsgiptiis de recherche (Fast, LRD, FAFO,
SOMO, SINDNOVA, ISE, CODE, UAT), et répertoriés p#8E. Du fait des changements
de périmétre des entreprises, ils ont subi deatians.

Alors que deux ans auparavant on distinguait dgoestde pays :
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- ceux, qui avaient engrangé les accords : le Roydumen téte suivi par la Suede et la
France

- et ceux, qui en avaient réalisé environ le tidi8llemagne, les Etats-Unis, les Pays-
Bas et la Suisse,

nous constatons que désormais [l'ltalie, la Norvegda Suéde ont pris une avance

considérable en réalisant plus de la moitié deordscattendus. Les Etats-Unis et

I'Allemagne ne réalisent que le quart de leurs etsa@ttendus. Les Pays-Bas ont rattrapé

leur retard puisque ce pays n'avait réalisé auagoord jusqu’en 1995 sans que ce fait

puisse étre expliqué de facon convainquante [RIVES®Y5], mais tiendrait dans les

rivalités entre syndicats et représentants destésrdientreprise [IPA 1996].

Des pays sont fortement retardataires, le Danentitinde et en particulier 'Espagne,

qui n’a réalisé qu’un accord sur les 35 prévus.

C - Laprogression des accords

Les accords ont été conclus, selon plusieurs vaI¥EST 1996] Les années 1985-1989
constituent la période des pionniers. Avec seulémgn accords, tous francais, parfois
non formalisés. Les années 1990-1992 voient la igrenextension a I'Allemagne. Les
annéees 1993-1995 représentent la période d’adofifdorourbe d’adoption se situe avant

le point d’'inflexion d’'une courbe logistique).

PAYS 1988 1989 1991 1992 1993 1994 1995 1994 1997 1998NS|Total
ALLEMAGNE 3 3 4 16 49 3[12f 92
USA 1 2| 53 5 4 5 71
UK 1 2 6| 45 7 3| 1 66
FRANCE ] 1 6 3 5 7l 16 1 1 4| 46
SUEDE 1 1 1 6| 10 5 3 28
PAYS-BAS 21 3 1 25
SUISSE 18 1 2 2]
BELGIQUE 2| 14 1 1 19
FINLANDE 1 1 1 8 3 1 1 16
ITALIE 1 2 9 1 2 15
JAPON 1 4 9 1 15
AUTRES 1 2 4, 25 2 4 38
Total 1 1 1 12 9] 16| 500 277 27| 1833 452

Tableau 9-3 : Evolution des accords

Partie Source : & partir des données de I'I|SE 1999
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effectif cumulé des accords
pour les pays leaders
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Nous nommons les pays leaders, les pays fesquels le plus grand nombre d’accor
été enregistré. Ce raccourci employé n’induit pastdes significations.

L’examen des courbes des effectifs cumulés monien Wallure logistique de
représentations. 1996 est 'année de plus forteatige des accords, car c’est I'ant
ultime durant laquelle des accords relevant déidlarl3 pouvaient encore étre signés
répartition mensuelle est édifiantel40 accords sont signés en septembre
[KERKHOFS 1999].

Répartition des articles 6 et 13 par pays
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On remarque la nette prédominance des comitégefeise européens relevant de I'article
13 par rapport aux récents comités d'entreprisepéens relevant désormais de l'article 6
et 3. L'amplitude entre les deux courbes révéle [t(Allemagne apparait comme le pays
ayant le plus vite opté pour l'article 13 contreient aux Pays Bas et a la Suede par
exemple. Les entreprises, qui ont opté pour catl@mnt pu mettre en ceuvre leur comité

d'entreprise européen avec une plus grande liberte.

D - Larépartition par secteur d’activité

() La période antérieure a 1996

Les 59 accords étudiés par [BONNETON, CARLEY, HALKRIEGER 1996] et la
répartition peu différente de celle plus récentésentée par Catherine Pélissier dans le
cadre d’'une étude proposée lors du colloque denMitamai 1996 par I’Académie de Droit
Européen de Treves, montrentpi@@pondérance des secteurs de la chimie (36%) et de
la métallurgie (34%). Si 'on examine la proportion des entreprisesysigas a la directive
par secteur d'activité, nous obtenons le poids rithge des secteurs d’activité. La
métallurgie et la chimie sont les secteurs d'atdilés plus concernés par la directive, sans
doute, parce que structurellement, ces secteurmisant des entreprises de taille plus
importantes que les autres secteurs d’activité.alaurs, les répartitions sont a peu pres
proportionnelles, c’est-a-dire que la proportiorerdieprise par secteur soumise a la
directive est a peu prés la méme que la propod@mentreprises par secteur ayant signé

un accord ; les commerces et serviasisent a cette époque moins d’accords par rappo

a la configuration sectorielle globale.
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(1 La période actuelle : 1999

Les 382 accords relevant de l'article 13, et m@sposition par la Fondation Européenne
pour ’Amélioration des Conditions de Travail nens@as complets puisque I'ISE en a
relevé 415 a ce jour. Toutefois I'effet de massmlpit par ces 382 accords nous permet de
saisir les mouvements généraux. Nous avons relexgdques €léments intéressants
permettant de traduire I'actuelle configurationcds accords sur le plan européen.

Les secteurs industriels faisant I'objet du pluengrnombre d’accords sont :

1. la métallurgie, qui réalise 138 accords soit 36 %

2. la chimie avec 66 accords soit 17 %

3. l'alimentation avec 47 accords soit 12 %

4. les fabrications diverses avec 31 accords soit 8%

On remarque la perte de vitesse du secteur de ihaig;het I'apparition plus éparse

d’accords dans de multiples secteurs (textile,eauyproductions, carton, finance, transport
et commerce). L'Allemagne et les Etats-Unis ontpprtionnellement davantage signé
dans le secteur de la métallurgie et de la chitaigdis que la France et le Royaume-Uni
ont réparti les accords de fagon moins concentrée.

Les secteurs de la métallurgie et de la chimie destsecteurs bien organisés sur le plan
syndical ; la négociation des accords nécessite farte implication des syndicats au
niveau européen, qui n‘ont plus toujours la cagadiabsorber les nouvelles négociations
au titre de l'article 6 [RERKHOFS 1999]. Le Royawtdai a bien réparti ses accords dans
tous les secteurs, mais apparait proportionnellerpkrs implanté dans le secteur de
'alimentation par rapport aux autres pays, la Eeadans le secteur financier. Les secteurs
du textile (12 accords) et du transport (6 accom®) plus de peine a négocier. Les
secrétariats professionnels internationaux dansseeteurs reconnaissent la difficulté de
traiter avec les partenaires des directions placerés que les directions des autres

secteurs.
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les accords par secteur et par pays :
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Section 4 - Voyage au sein des accords
A -  Les signataires de I'accord

Sur les 364 accords mentionnant les fonctions dgstires, on note 94 syndicats, 93
représentants des salariés, 76 comités d’entrepuse dans 69 cas a la fois des syndicats,
comités d’entreprise ou représentants des sal&@a#meton et alii [1996] font mention du
grand nombre de signataires coté salariés :

- organisations syndicales internationales, SecedtarProfessionnels Internationaux,
Confédération Européenne des Syndicats et sesé@ogyhdicaux européens affiliés,
Confédération Européenne des Cadres

- organisations syndicales nationales

- groupements nationaux type comité d'entreprise

- représentants des salariés non identifiés ou repigers

Déja Bonneton et alii [1996] constataient que 3fbads sur 51 étudiés faisaient apparaitre

une participation directe des syndicats dans legasus de mise en place des accords.

L’Allemagne fait prévaloir son systéeme national faisant signer majoritairement les

membres de comités d’entreprise (53 sur 82 accotdsylis que la France et I'ltalie

signent majoritairement avec les syndicats uniquemiees Pays-Bas et les Etats-Unis
préferent les représentants de salariés aux syadisaede, Suisse, Danemark, Autriche

font appel a toutes les catégories citées.
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B- Lesreprésentants dans les C.E.E.

() Le nombre de représentants

M. Gold & M. Hall [1992] dans leur recherche aupdes15 multinationales européennes
constatent que le nombre des représentants valent2 (BSN verreries) a 75 (EIf
Aquitaine) avec une moyenne de trente, ce, quieesbmbre spécifié pour les comités de
groupe dans la législation francaise. La taille lesteflet d’'une contradiction entre la
tendance a vouloir représenter toutes les entexpds groupe et celle a vouloir obtenir une
proportion modérée facilitant I'efficacité de I'titsition.

Ce nombre n’est spécifié que dans 248 accordstrbeésquarts des comités d'entreprise
européens ont de onze a trente représentants docliftre inférieur a celui relevé dans
les premiers comités. L’Allemagne constitue des it@Bnavec un plus petit nombre de

représentants que la France.

(1 La sélection des représentants

La directive ne donne pas de détail concernaneniiié des représentants des salariés
membres des comités d'entreprise européens [COLNIANI96]. La sélection des
représentants se fait pour plus de moitié des dscen fonction de procédures légales et
des pratiques dans les pays envoyant les représerita France, I'Allemagne et les Etats-
Unis prévoient pour certains accords des moyensifgpées dans chaque pays. Les
Britanniques ont parfois heurté les organisationglisales européennes par le choix de
leur méthode de sélection ; c’est ainsi que MARKSRENCER propose en 1995 a ses
salariés européens susceptibles de devenir membimité d'entreprise européen de

contacter la DRH, avant de consulter les syndi¢&S 1995].
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(1) La participation des syndicats aux réunions

La participation des syndicats est majoritairenmamt prévue dans les accords (227 cas soit

63% des accords). Elle est en particulier non m@éaur les secteurs de la métallurgie, du

carton et de la chimie. En revanche elle est dagenteconnue dans les autres secteurs

tels que fabrication, textile, finance, alimentatio

Participation syndicale aux réunions | Total
de droit sur pas de
invitation | participation

secteurs peu Chimie et papier 10 15 55 80
participatifs Métallurgie 12 16 110 138

Autres fabrications ¢ 16 10 17 43

textile
secteurs plus Finance service 22 7 23 52
participatifs construction

Alimentation 22 3 22 47

Total 82 51 227 360

Tableau 9-4 : La participation des syndicats aux ngnions, selon les secteurs d’activité

Cette déclinaison de la participation syndicalelignpe aux pays nous permet d’esquisser

les remargues suivantes :

- le Japon ne prévoit pas la participation de symdazns les comités d'entreprise

européens ni par droit ni sur invitation

Participation syndicale aux réunions Total

Pays de droit sur pas de
invitation | participation

France et 20 14 50 84
USA
Allemagne 19 18 50 87
ltalie et 28 12 16 56
Royaume-
Uni
TOTAL 67 44 116 227

Tableau 9-5 : la participation syndicale aux réunias, selon les pays

85 Nous rejetons I'hypothése d’indépendance des bligidns apres test de Khi2 du tableau 3 : il existe dépendance entre

secteurs et niveau de participation syndicale.
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- Le tableau croi¢® ci dessus nous permet de constater que I'ltalle Boyaume-Uni
prévoient proportionnellement plus de participatsyndicale que de non participation,
ce, qui est conforme a leur systeme de relatiodssimielles ; la tendance est inverse
pour les Etats-Unis et la France, qui sur ce ple@vgent deux fois plus de non

participation. L’Allemagne se situe entre les deendances.

(V) La représentation du personnel

La représentation du personnel s’effectue par wblgocanal soit électif soit syndical ; or,
du coété syndical, les acteurs ont des sensibititéérentes : du c6té des organisations
syndicales internationales, on peut distinguer degiques : une logique syndicale, suivie
notamment par I'UITA opposée a une logique de mepr@ation des intéréts, défendue par
la FEM [GUARRIELLO JOBERT 1992]. Dans les deux clas, organisations syndicales
signataires conservent la fonction essentiégecoordination entre syndicats nationaux

et de lien entre ces syndicats et la direction da firme multinationale. Dans le cas de
'UITA, on observe un comportement exclusif, qundea écarter d’autres syndicats non
adhérents a l'organisation internationale. Toutefai directive adopte I'attitude la plus
ouverte possible en retenant I'expérience des @msnaiccords et en laissant le choix de la
représentation. La recherche de dialogue nécesgitéerrain commun que les acteurs
trouvent dans les contenus de travail concret®plyie dans des liens idéologiques, et
gu’ils déclinent par theme : organisation du trgvgualification, formation, hygiéne,
securité.

Dans ce cas des accords volontaires, il s’agititféque les réunions ne se transforment
en séances plénieres et au contraire, de favdasemontée d’information, les échanges.
Le fait de privilégier les représentants élus plugde les délégués syndicaux permet
d’éviter le débat idéologiqueet de ne pas exclure un syndicat comme la CGT aqu
I'époque n’est pas membre de la CES ou de 'UITAKRRIELLO JOBERT 1992].

8 | e Khi2 observé est de 13.64 supérieur au Khidrige 9.49 pour 4 degrés de liberté ; nous retetibppothése
d’'une dépendance. Nous avons choisi de procédes gedroupements pour illustrer les trois tendapdesipales
illustrant la stratégie managériale en ce, qui eame la participation syndicale.
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Ces accords permettent a certains syndicats natioda branche et a leurs comités
syndicaux respectifs au niveau européen, commeEM Fmétallurgie), la SETA-UITA
(alimentation), la FESC (chimie) et TEURO-FIET (lmpes, assurances, commerce),
d’aller plus loin dans leur revendication en faisda la création de comités d’entreprise
européens—structures, qui devraient étre permamerit@bligatoires dans tout groupe
transnational—une de leurs priorités, tant suld@ ple leur programme que sur celui de la
stratégie d’action. Ces syndicats ont développdesterrain différents modeles d’organes
européens d'information et de consultation avecr pljectif prioritaire de fournir aux
représentants des travailleurs une informationtigea, en temps utile, sur les décisions
socio-économiques cruciales concernant les grodg@snationaux de leurs secteurs
d’activité économique respectifs [BUDA GOBIN in TBL1994].

Pays 1 Pays 2 Pays 3 Pays 4 Pays 5 Pays x

I'entreprise ou le groupe : le siege

peut déléguer un ou des représentants du collegéogear par pays si
instance mixte (type France), généralement leid®s ou le D.R.H.
préside ; pas de représentant employeur pour icstamique (type
Allemagne)

. : ; . Organisations
comité d entreprise europeen| < oo vl d N syndicales
Ole éventuel d’assistance ou ‘
de coordination europeennes

désignent ou élisent les représentants, selon les
modalités de I'accord

les représentants, comités d'entreprise

ou organisations syndicales des pays

Pays 1 Pays 2 Pays 3 Pays 4 Pays 5 Pays x

Figure 9-1 : La représentation au sein du comité éntreprise européen
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C- L'organisation du C.E.E.

() Qui préside le C.E.E. ?

La personne dirigeant les réunions de comité dprie européen n’occupe pas les mémes
fonctions, selon les cas. Généralement c’est ugseptant de la direction, qui tient ce role
(210 accords sur 380 le prévoient explicitememtgjs I’Allemagne occupe une place a
part puisque dans 46 de ses accords, c'est ursepiedt des salariés, qui tient ce réle. La
encore nous assistons a un fait marquant l'inflaese systéme des relations industrielles
nationales élargi au plan européen ; en effet damfdgne, ce sont les représentants des
salariés, qui président les comités d'entrepriBetriebsrat » et non pas la direction comme

c’est le cas pour d’autres types de comités d'erise nationaux.

(1 L’ordre du jour

Dans 87 % des cas, les accords prévoient la fixatel'ordre du jour. L’Allemagne et la
Suéde le spécifient moins toutefois. Ce point as¢féet fondamental, car I'ordre du jour
influence considérablement le fonctionnement duitoiientreprise européen. Un ordre
du jour donne des indications sur I'équilibre demuymirs des acteurs, et permet de
qualifier le fonctionnement du comité d'entrepregropéen : un ordre du jour souple
renforce le c6té informel de linstance, qui semsifionnée plutdt vers le dialogue,
'échange, alors gu’un ordre du jour plus structapporte plus de formalisme dans le
fonctionnement du comité d'entreprise européens @assi ouvre la voie aux travaux en
commun. L’ordre du jour comprend le contenu dddimation stratégique que la direction
souhaite contréler [WESTON & alii 1997].

Il faut rapprocher I'idée de la fixation de I'ordda jour avec celle de la présidence de
l'instance : en effet 'Allemagne prévoit que lxdtion de l'ordre du jour se fait coté
salariés (13 accords) ou par un processus mixteafebrds). Géneralement c’est la
fixation en commun, qui est la regle : 282 accanais333. Parmi les ordres du jour fixés
uniquement par le management, on trouve des plygque les Etats-Unis et le Royaume-
Uni. On retrouve la les idées classiques dévelapp@ms la comparaison des relations
industrielles : les pays anglo-saxons souhaitepltus fort contréle possible, I'Allemagne
laisse plus de pouvoir aux représentants des &alerile reste des pays européens est situé

entre ces deux tendances.

Partie | 189 Sous-partie 3



Cestion des ressources hunmmi nes et relations industrielles

D - Les différences entre C.E.E. relevant de l'artitBvs de

I'article 6

Le processus de négociation prévu par l'articleegh@ comme base de représentation, les
pays des filiales et non pas la composition descgf§. Ceci entraine deux conséquences :
- méme les pays a faible effectif sont représentdsde la négociation

- la représentation du comité d'entreprise europétmles axée dorénavant sur des

considérations géographiques.

La composition du groupe spécial de négociatioigaegnent pour effet de lisser la part
des représentants nationaux du pays du siége [EIREO97]. Le formalisme du contrat
augmente avec les prévisions de modification decttre affectant I'accord, la durée et les
termes de renégociation de I'accord, des détails précis concernant les réunions, les
formations, les moyens matériels, des indicatiamdess themes de réflexion en commun,
une insistance sur les clauses de confidentialité,référence accrue a la directive et aux

mesures de transposition nationale.

E-  Quelques spécificités et remarques

Certaines instances portent le nom de comitésrdfmige européens ou s’apparentent aux
comités d'entreprise européens, mais ne sont pesnmees par les organisations
syndicales, et n'ont pas fait I'objet d'un accolds’agit de Marks & Spencer (groupe
britannique) et Digital (USA) et dans une moindresore de Bertelsmann et Honda [IRS
1995]. Dans ces entreprises soit les syndicatsoné gas reconnus (cas de Marks &
Spencer dont 90% des salariés travaillent au Rogdum |la ou I'entreprise ne reconnait
pas les syndicats) soit la densité syndicale estfaible donc trés peu représentative des
salariés. Les organisations syndicales critiquertement ces instances de peur qu’elles
encouragent I'essaimage de comité d'entreprise péaro « maison » excluant
systématiquement la présence syndicale.

Le cas de DIGITAL illustre la confrontation entreanagement et organisations
syndicales : alors que le management a mis en placéseau électronique d’information
et de consultation non légitimé par les organisatigyndicales, les salariés ont de leur c6té
formé un comité d'entreprise européen depuis 1982 aes représentants de 9 pays
européens ; ce comité d'entreprise européen nésstgronnu par le management malgré
ses demandes et les diverses manifestations. @Qaugputiennent ce comité d'entreprise

europeéen, estiment qu’il accomplit les fonctionmgipales : 'échange d’information et la
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formation d'un réseau transnational d'acteurs ; dlsancent que leurs résultats sont
meilleurs que ceux obtenus par les comités d'atgeepeuropéens officiels soutenus
financiéerement par leur direction, mais subissantidbmination des directions lors des
réunions [TURNER 1996 p 336].

L’analyse des accords meériterait également d’évodgies points tel que le niveau
d’application du comité d'entreprise européencdmité d'entreprise européen couvre-t-il
un secteur, une division de I'entreprise ou le geoentier ou les deux, [COLAIANNI
1996] emploie le terme de comité parapluie pouigiés les comités couvrant I'ensemble
des salaries d'un groupe. L'absence de cohérendtee diranches complexifie la
négociation de I'accord. En effet, les différendesités d’'un groupe peuvent ne pas relever
d’'une méme convention, d'une méme branche. Chaguepeise doit donc négocier au cas
par cas, et faire intervenir un grand nombre diastee, qui ne simplifie pas la procédure.
L’analyse des accords entraine un questionnemamd ripourquoi I’Allemagne réalise si
peu d'accord par rapport a ses obligations, pourgies pays comme le Danemark,
I'lrlande et 'Espagne sont a ce point retardataite

Les limites de I'analyse des accords sont toutefojgortantes ; en effet I'écart entre les
engagements formalisés et la pratique, le foncaorent réel des instances est grand. Le
simple examen des accords ne nous donne pas fabkérnieégle du jeu établie au sein de
chaque comité d'entreprise européen. Il s'agitle'glus loin : si par exemple Lecher et
Rib [1999] parviennent a distinguer trois typesomité d'entreprise européen, un comité
d’entreprise national étendu au niveau européergonmté avec domination du pays du
siege, un comité collectif européen, c’est au mayene recherche qualitative et non pas

d’'un examen méme approfondi des accords.
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Synthese Sous-Partie trois — chapitre 3 — le comitBentreprise européen et leg
accords

Si Bonneton et alii [1996] aprés avoir examiné Btoads constatent leur extrérhe
diversité, nous retrouvons toujours cette diverd#éas les accords de type article|13
et avons montré les influences nationales sur inedacaractéristiques du comfté

d'entreprise européen. Ces influences natiorsaatliées a la prégnance du systgme

de relations industrielles national : Présidenceréte du jour affectés difféeremment

11}

en Allemagne, conformément au systeme nationalicjation syndicale plus fort
pour les pays a canal unique (Royaume-Uni, Itah@nbre de représentants plus

élevé en France qu’en Allemagne ; quant a l'infaeesectorielleelle est marquég

par le systeme de relations industrielles supranalkj qui est observé par exemple
dans la prépondérance du secteur de la métallaxgikquée par I'action syndicale

au niveau international et européen (role de la ;EM
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Synthése de la Partie un

Nous avons conduit la problématique du comité oBpnise européen dans cing directigns
principales a partir de nos cing questions de metieeinitiales. Nous avons activé un cadre mdlti-
théorique, qui fait référence a cinq points autbesquels s’articulent un ensemble de questionfs et
d’hypotheses :

- La forme du comité d'entreprise européen
- Iinformation et la communication

- le pouvoir

- la structuration et I'institutionnalisation

- Iimpact du comité d'entreprise européen, ses®ffatls ou potentiels

La figure suivante reprend les questions et hymathérincipales autour de ces points-clés. [Les
modeles théoriques de linformation et de la comication nous permettent de distingyer
linformation de la communication: il existe unpast statique, instrumental, relevant |de
'information et un moment dynamique, interactiastairelevant de la communication. Les d¢ux
concepts renvoient aux relations de pouvoir etratations de confiance. A la question « pourgquoi

communiquer, et transmettre des messages sur dEgt aux salariés de l'entreprize la

littérature nous propose plusieurs réponses pessibl

L’efficacité peut s’obtenir par la poursuite de ieurs objectifs, qui concourent a I'utilisation de

la communication dont nous retenons les principaux

- I'obligation légale dans laquelle les relations industrielles jouentdle

- l'objectif d’'intégration, de cohésion, qui se fonde sur l'idée que linaéign favorise
implication, la prévention desonflits, grace a la construction d’'une stratégie socialelg
dialogue.

Cette communication stratégique prend forme dangrand mouvement de restructuration ¢les

entreprises, soumises a un glissement de la déaisios la structure. La gestion des ressources

humaines occupe le terrain de la communicationtégigue tant dans le domaine de|la

communication directe que de la communication gxti. Les relations industrielles européennes

sont marquées par le clivage des spécificités malés, pourtant une conjugaison de circonstances

pourrait encourager une forme de rapprochementotwergence des pratiques de G.R.H. gt le

réle du comité d'entreprise européen.

3 Cle C.E.E. joue-t-il u
réle dans laonverge
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des

pratiques de
G.R.H.

et de relations
industrielles ?

2 C: les comités
d'entreprise européens se
distinguent les uns des
autres par la notion de
groupe

2 A :l'attitude siége 1-D : Lastructuration
filiales détermine un  s'effectue, selon
contexte influencant la lesstadesde .
structuration des C.E.E. développement. Structuration

F . Le C.E.E. est-il 1D : Les comités
source desolidarité entre eprise européens

représentants et entre sontd
syndicats ?

B : Quel est I'impact 3 A : Qui détient le 1-C : Un comité 3 F: Le comité

de laformation des pouvoir dans les comités, d'entreprise européerd'entreprise européen e
dirigeants sur le comité est-ce le Directeur des a dupouvoir s'il détient il, peut-il &tre un lieu de
d'entreprise européen ? Ressources Humaines ou des ressources.négociation?

est-ce le Président Pouvoir

1-B : Lepouvoir 2 B : L'importance
du C.E.E. tient stratégique de la filiale est
dans son rdle déterminant dans le statut
dureprésentantdes
salariés de cette filiale ou
du pays de cette filiale.

Information

T 2 D : la qualité du
communication

comité d'entreprise
européen est liée
a celle de’information

3 E : Peut-on affirmeNgue

2 F : quelles pratiques de le type de relations
Forme communication et de industrielles du pays
pédagogie de d’origine de I'entreprise
l'information ? modele le style de
1 A :formes communication au sein
ressemblantes

du comité d'entreprise

ou non des européen ?
C.E.E.:

Le réseau externe

favorise I'isomorphisme

Figure 9-2 : Résumé de la problématigue — questioret hypothéses

Forme, communication, pouvoir, structuration et impact du C.E.E.
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