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¢s la création dans notre pays des Co-
mités d’entreprise (CE) en 19435,
ceux-ci ont eu une double attribution 1la
gestion des fonds attribués par 1'em-
ployeur aux ceuvres sociales, ainsi gu'un
réle d’information ou de consultation
quant au fonctionnement et au développe-
ment de "entreprise
Cette derniere attribution a été reléguée
au second plan jusqu’aux années 70/80
(crise d’un modele de développement
gu’on peut qualifier de fordien) Deux atri-
butions mais démultipliées En effet les
prérogatives du CE recouvraient en réalité
cipq domaines ['emploi, les qualifications
et les salaires , les conditions de travail,
d’hygiéne et de sécurité, ’information sur
1a marche de 1’entreprise (domaine écono-
migue, commercial, financier) , la forma-
tion , I'intéressement et la participation Si
I’on peut dire qu’indirectement le CE avait
un droit d’information et de consultation
sur les projets d’introduction de nouvelles
technologies, dans les faits, cette consulta-
tion restait trop souvent lettre morte, le
cadre n’étant pas véritablement approprié
Jusqu’ la mise en place d'un nouvvean dis-
positif juridique (1982) qui devait étendre
les prérogatives du comité d’entreprise, la
question technologique ne figurait pas ex-
plicitement dans le Code du travail (cadre
institutionnel) en tant gue domaine spéci-
fique d’information et de consultation De
ce fait, ce n"était finalement que par recou-

(1y ARETE, 1983, pp 25,26

pement, parce que les projets technolo-
giques s’inscrivaient dans la politique gé-
nérale des entreprises et parce qu’ils s’ap-
parentaient 4 un renonvellement des
méthodes de production susceptible d’af-
fecter les situations de travail, qu’on pou-
vait en déduire la légitimité de la consulta-
tion des comités d’entreprise '

Conscient des enjeux liés aux change-
ments technologiques et des difficultés a
développer un dialogue social au se¢in des
entreprises, le 1égislateur a souhaité adop-
ter & la fin de "année 1982 une série de
mesures permettant d’améliorer et de dé-
velopper la concertation sur les choix tech-
nologiques au sein des entreprises fran-
gaises Ces mesures se sont inscrites dans
ia loi portant sur « I'extension des droits
du comité d’entreprise » (cette loi est I'une
des lois dites « Auroux », nom du ministre
du Travail 3 I'époque) Par ce texte, le 1é-
gislateur a souhaité ainsi semble-t-il, faire
du comité d’entreprise le lieu privilégié ol
cette concertation doit s’effectuer, lui attri-
buant vn sixigme domaine d’intervention «
les nouvelles technologies » Le comité
d’entreprise dispose ainsi depuis 1982 de
deux nouvelles attributions en matiere de
changements technologiques il doit étre «
informé et consulté préalablement a tout
projei important d’introduction de nou-
velies technologies lorsque celles-ci sont
susceptibles d’avoir des conséquences sur
P’emploi, la qualification, la rémunération,
la formation ou les conditions de travail du
personnel » (Art L 432-2), et, « dans les
entreprises d’au moins trois cents salariés,
peut, en outre, aveir recours 4 un expert a
I’occasion de tout projet important »
{Art L 432-4) En d’autres termes, cela
veut dire que le comité d’entreprise doit
étre informé et consulié lors de I'introduc-
tion de nouvelles technologies et qu’il
peut, s’il le souvhaite, se faire assister d’un
expert pour [’aider a formuler un avis dans
ce domaine

La France n’a pas été précurseur dans
ce registre puisque des modalités simi-
laires ont été adoptées (1égislation,
convention collective) depuis les an-
nées 70 par certains pays européens (Alle-
magne, Pays-Bas, pays scandinaves )
pour faciliter I’intervention des salariés et
de leurs représentants sur les choix techno-
logiques au sein des entreprises Il est a
noter que, dans la plupart des cas, ce sont



les comités d’entreprise (appelés le plus
souvent conseils d’entreprise) qui ont été
retenus comme lien privilégié od doit
§’exercer cette concertation

L’étude monographique® que nous pro-
posons provient d’une recherche menée
par I"anteur dans une entreprise du secteur
agroalimentaire L’objectif en est qua-
druple

— Tout d’abord, elle souhaite analyser
les processus de concertation sociale déve-
loppés lors de changements techniques aun
sein des entreprises, conformément avx ar-
ticles L 432-2, et L 434-6 (loi sur le déve-
loppement des institutions représentatives
du personnel) qui fixent les modalités de
concertation sociale lors de I'introduction
de nouvelles technologies et offrent an co-
mité d’entreprise la possibilité de se faire
assister par un « expert »* extérieur, dans
les entreprises possédant au moins 300 sa-
lariés

— Ensuite, elle montre, & partir d’une
analyse empirique de terrain, comment le
changement technique et le changement
social s’opposent, se complatent, s’articu-
lent au sein d’une entreprise Certes, 1'en-
treprise étudiée posséde de nombreuses
spécificités (secteur d’activités, lieu d’im-
plantation, type de population, nature du
projet technique, relations sociales ), et le
cas analysé est quelque peu atypique parce
qu’il cumule ies problémes rencontrés
Malgré cela, nous 1"avons retenu dans la
mesure ol il avait I’avantage d’étre révéla-
teur de situations variées rencontrées par
les responsables d’entreprise, les salariés
et leurs représentants lors de changements
techniques dans de nombreuses entreprises
francaises

— Puis, elle ambitionne de mettre au
centre de 'analyse les interrogations sui-
vantes comment les décisions s’élabo-

rent-elles ? De quelle maniére les espaces
de négociation se structurent-ils 7 De quel-
le facon les alternatives technico-sociales
se développent-elles ? Comment les al-
liances entre acteurs évoluent-elles ?  Elle
souhaite également montrer, dans la mesu-
re du possible, comment les relations so-
clales passées orientent d’une maniére no-
toire les comportements, les stratégies des
différents protagonistes® sociaux lors de
changement technique

— Enfin, elle prend en compte une lectu-
re sociologique du changement technique
et du changement social dans 1’entreprise,
tout en privilégiant la dimension diachro-
pique (1980-1990) de ce processus, ryth-
mée par 'introduction de nouvelles tech-
nologies appartenant a I’informatique
industrielle et tertiaire, et aux télécommu-
nications Si cette approche n’est guére no-
vatrice, nous souhaitions cependant la dé-
velopper dans cette monographie, car elle
a trop souvent tendance & &tre évincée de
la littérature managériale, économique,
voire sociologique’

Des problémes de productivité
et de compétitivité

L’entreprise implantée en milieu semi-
rural dépend du secteur agroalimentaire et
réalise de I’embouteillage d’eaux miné-
rales sous deux types principaux de condi-
tionnement bouteille en verre et PVC
(plastique) Elle est composée de trois éta-
blissements implantés dans des régions
différentes (Sud-Ouest, Ouest, Est) L’éta-
blissement principal est situé dans Iest de
la France et emploie plus de 80 % de V'ef-
fectif total de I’entreprise

Au début des années mille neuf cent
guatre-vingt, la Direction s’apercoit que,
malgré de bons résultats commerciaux,

(2) Elie a été réalisée dans le cadre d’une recherche plus générique portant sur « L’ expertise en nouvelles techno-
logies : une nouvelle dynamique de la concertation sociale », D CARRE et A JOHANSEN, pour le compte du
Commissariat général du Plan De ce fait, le texie gui vous est proposé provient pour partie de cetie monographie,
mais a été complété afin de mieux prendre en compte 1’évolution diachronique de la concertation sociale sur les
choix technologiques entre 1980 et 1990

(3) Mémes remarques que précédemment

(4) Nous adoptons !a terminologie proposée par le juriste LYON-CAEN Ce dernier pense, en effet, que 1a termi-
nologie de « partenaires sociaux » ne convient pas pour désigner convenablement la nature du réle joué par les ac-
teurs sociaux dans le cadre de la concertaticn sociale dans notre pays

(5) Comme I’indiquent R BAUTIER, Y NICOLAS, « Les Zéros du management », Les Cahiers du
LERASS, n°23, mai 1991, « Ce refus du diachronique tient, pour une bonne part, & la tradition fonctionnalis-
te qui inspire les travaux L'entreprise est fondamentalement percue comme une organisation en stabilité ou,
pour les néo-fonctionnalistes, en homéostasie Les facteurs de changement, que Uapproche historique aurait les
moyens de dévoiler, se réduisent dés lors & des dysfonctionnements et des déséquilibres provisoires que le systé-
me génére lui-méme, sans que son état d’équilibre soit menacé pour autant et qu’il a le pouvoir de contrbler »,
p 20



I’entreprise rencontre i la fois des pro-
blémes de productivité et de compétitivité,
sources de résultats financiers en baisse
Face 4 ce constat, elle décide donc dés
1982 de se lancer dans une politique de
modernisation de I’outil de production afin
de récolter 4 moyen terme les gains de pro-
ductivité indispensables a son maintien sur
Ie marché face 4 la concurirence nationale
et internationale

Pour moderniser I’outil de production,
I"entreprise va contracter des emprunts
destinés a assurer les investissements né-
cessaires (80 millions de francs)

Des relations sociales irés
conflictuelles

L’entreprise qui totalise, en 1983, 1 868
salariés permanents est composée trés ma-
joritairement d’ouvriers L’établissement
sur lequel porte le projet de modermisation,
« projet-Sud » (établissement principal},
comprend 1 378 salariés qui se décompo-
sent en 144 cadres, 596 ETAM (employés,
techniciens et agents de maftrise) et
1 128 ouvriers L’effectif masculin repré-
sente plus des deux tiers de I'effectif total
A cette population permanente vient
s’ajouter un volant de personnel & contrats
a durée déterminée En 1983, I'effectif
moyen annuel de ces CDD est de 163 per-
sonnes Il est 4 noter que cet effectif croit
d’une maniére importante entre les mois
de mai et de septembre, période de forte
production, pendant laquelle I'effectif peut
atteindre des pointes de 300 personnes en
juillet et aofit

Cette population a trois caractéristiques
principales

— Elle est ouvritre, 70 % de I’effectif to-
tal ne possédant pratiquement avcune véri-
table qualification (ce sont avant tout des
0S)

— Elle est ancienne En effet, la plupart
des salariés ont été embauchés a I’dge de
15 ou 16 ans et sont restés dans 1’établisse-
ment

— Elle a fait carridre dans I’entreprise
L’ascension sociale s’est effectuée au sein
de ’entreprise puisque la plupart des
ETAM sont d’anciens ouvriers, et que trés
souvent les cadres sont également d’origi-
ne « maison »

Les années 70 et le début des années 80
sont marquées par de nombreux conflits du
travail gréves des OS qui demandent une
revalorisation de leur statut , des caristes,
qui en cas de mécontentement bloquent le

fonctionnement de ’entreprise en organi-
sant des gréves thromboses , des extru-
deurs (ouvriers qui par filage a chaud
d’une matiére, poussée par une presse,
donnent forme & un objet, ici des bou-
teilles), mécontents de leurs conditions de
travail Sices actions penmettent peu 4 peu
au personnel d’obtenir satisfaction sur cer-
taines revendications, toutes les gréves ne
sont pas victorieuses, loin s’en faut Par
exemple, celle des caristes en 1979 s’est
terminée sur un échec cuisant Les aprés-
conflits sont souvent difficiles & gérer, ran-
ceeurs et tensions ne s’effacant pas du jour
au lendemain

Les principaux conflits portent sur trois
thémes 1’amélioration des conditions de
travail, Ja reconnaissance des OS et de
I’évolution de leur statut, et le rapproche-
ment des statuts entre personnel
« mensuel » (majoritairement situé dans
les bureaux) et personnel « mensualisé »
(principalement la population d’ateliers) 11
existait, en effet, de fortes inégalités de ré-
munération et d’avantages sociaux au dé-
triment du personnel mensualisé (plus dé-
favorisé)

Le conflit engagé en 1982 va en
gquelque sorte représenter 1’apothéose
de cette escalade Ce sera un conflit
trés dur puisque ’usine sera occupée,
la direction de I’entreprise séquestrée toute
une nuit dans ses bureaux Des actions
musclées seront menées Seule 'interven-
tion de certains responsables syndicaux
et d’élus politiques sur le plan local, puis
1’arbitrage préfectoral permettront de
« calmer le jeu » et de débloquer cette
situation de crise intense Pour certains
responsables syndicaux, « on est passé
trés prés d’une catastrophe, car certains
grévistes étaient particuliérement
EXCILES »

Quatre organisations syndicales sont
implantées 1laCFDT,1aCGT,la
CGC, et FO, mais au Comité d’entre-
prise (CE) seuls les représentants de la
CFDT,delaCGT,etdelaCGC
sont représentés F O a été créée & la fin
des années 70 par un ancien militant
CFDT qui jugeait trop révolutionnaires
les positions tenues par son syndicat Au
sein du CE, la CFD T est la principale
force syndicale et détient 60 % des siéges
du premier college (les 40 % restants re-
viennent 4 la C G T ) et une majorité abso-
lue an deuxigme collége, le troisigme col-
lege étant, en revanche, détenu par la
CGC



La caractéristique principale du CE re-
pose sur le fait que les élus disposent en
iegle générale d’un bon niveau de compé-
tences en matiére juridique et économique
Le niveau socio-culturel du comité d’en-
treprise est ainsi en décalage par rapport
celui de la population ouvrigre qui ne pos-
séde pas de connaissance en ces domaines,
mais également vis-a-vis de la direction de
Pentreprise qui n’a pas un potentiel tech-
nique, culturel et juridique important Cer-
tains cadres estiment, en effet, que la te-
neur des propos tenus dans les instances
représentatives du personnel (délégués du
personnel, comité d’entreprise, comité
d’hygiéne, de sécurité et des conditions de
travail) est plus intéressante et enrichissan-
te que celle entendue au sein des réunions
de direction ou de services

Un projet de modernisation
industrielle trés futurisie,
objet d'une concertation
sociale balbutiante

Sur le site industriel, il existe deux uni-
tés d’embouteillage, distantes de quelques
centaines de metres, séparées par une ligne
SNCF La premiére est déja automatisée et
permet de conditionner les bouteilles PVC
de 1,5 litre La seconde qui conditionne es-
sentiellement les produits en verre (perdus
et consignés) ne ’est pas, et les activités
de transfert produits y sont réalisées de ma-
nigre trés traditionnelle (engin élévateur)

Le projet de modernisation se nomrme
« projet-Sud » (projet parce qu’il concerne
I’'usine située au Sud), et se décompose en
quatre phases Il conceme tous les stades
de production de 1’établissement

— chargement et déchargement,

— systéme de manutention automatique
par chariots filo-guidés et convoyeurs de
palettes,

-~ aménagement des groupes d’embou-
teillage,

— stockage antomatisé

Ce projet industriel doit permettre la re-
structuration compléte de 1’usine Sud
(stockage, chargement, déchargement de
wagons, emboulteillage, flaconnage, etc)
et sera assorti d’une réduction des effec-
tifs

Trois raisons principales ont poussé, &
notre avis, le comité d’entreprise 4 vouloir
développer un processus de concertation
sur les choix technologiques et & avoir re-
cours a un expert pour 1’aider & appréhen-
der ce projet de modernisation

— La premitre, provient du fait que la
direction d’entreprise n’a pas souhaité dé-
velopper une véritable concertation socia-
le sur ce projet industriel futuriste, et en-
core moins informer les travailleurs et
leurs représentants sur la nature méme du
projet et sur les répercussions de celui-ci
sur I’emploi, I"organisation du travail, les
qualifications, les conditions de travail,
etc

- La deuxiéme, est la résultante de
I’évolution de I’attitude des représentants
des travailleurs face a la situation éconoc-
mique et sociale de I'entreprise Quelque
temps auparavant, Je CE avait demandé 2
un cabinet comptable et économique
d’analyser la position de I’entreprise face a
la concurrence Les conclusions étaient
alarmantes « La concurrence produit plus
rapidement et & moindre frais, cela veut
dire que cette entreprise posséde un effec-
tif pléthorique, la productivité est dé-
fuillante et la masse salariale trop impor-
tante » En d’autres termes, ’entreprise
avait connu une péricde faste, mais si elle
ne prenait pas rapidement des mesures
pour se redresser a court terme, ¢’est son
évolution qui pouvait étre remise en cause
et, 2 plus long terme, sa survie Comme les
conciusions du rapport étaient identiques i
I’analyse faite par la direction de I'entre-
prise, certains €lus ont pris enfin conscien-
ce des réalités économiques de I’entrepri-
se Sur le plan social; 1a situation était trés
tendue puisque si la derniére gréve de
1982 (conflit avec séquestration) s’était
terminée « au mieux », I’'impression qu’en
retiraient les €lus, et certainement la direc-
tion, restait que I’on était « passé a cété
d’une catastrophe sociale » De ce fait, il
n’était plus possible de continuer 4 fonc-
tionner sur le mode ancien de régulation
sociale

— La troisidme raison est extérieure 4
I’entreprise et est induite par le contexte
politique ambiant Suite & 1’arrivée de la
gauche au pouvoir en 1981 et a I"adoption
des lois dites « Auroux », certains syndica-
listes souhaitaient faire appliquer dans leur
entreprise les nouvelles dispositions légis-
latives, notamment D’article L 434-2 du
Code du travail, qui fixe les modalités de
1a concertation sociale en matiére de choix
technologique, et I’article I 234-6 du Co-
de du travail permettant au CE de se faire
assister d’un expert, & « ’occasion de tout
projet important » Cette volonté était ren-
forcée par le fait que le CE pratiquait de-
puis longtemps le recours actif 4 Pexperti-



se compiable et diffusait régulirement les
résultats sous forme d’opuscules auprés
des salariés De méme, le CE recourait une
fois par an a la procédure de ’expertise
comptable, mais usait également de son
droit de convocation du commissaire aux
comptes

Principal acteur syndical de la concerta-
tion sur les choix technologiques : la
C F.D.T. : La Confédération francaise dé-
mocratique du travail a été & 'initiative de
la démarche En effet, c’est le responsable
de la commission économique (secrétaire
adjoint au CE, élu cédétiste) qui a été man-
daté par le comité pour mener a bien ce
dossier

11 est & noter que les lois Auroux ont fait
du comité d’entreprise Ie lieu central de la
concertation sociale sur les choix techno-
logiques Pour cette raison, le CE a souhai-
1€ qu’un expert puisse I"aider 4

— D’éclairer sur le projet de restructura-
tion de Vusine-Sud, afin qu’il soit en me-
sure d’émettre un avis motivé, en particu-
lier sur les conséquences sociales,
I’emploi, les qualifications, les rémunéra-
tions, la formation et les conditions de tra-
vail ,

— réfléchir sur la méthode & snivre pour
rassembler I’information, se former et
construire une réflexion critique

Conformément aux textes de loi en vi-
gueur, la demande d’expertise a €ié formu-
lée en séance pléniere de CE, pour gu’un
accord intervienne entre le responsable
d’entreprise (ou son représentant) et la ma-
Jorité des membres élus du comité Le syn-
dicat C G C s’est déclaré favorable 24 une
formation générale du personnel sur les
différentes techniques informatiques, mais
« affirmait que les problémes spécifiques a
Uentreprise pouvaient s’analyser sans
qu’il soit nécessaire de recourir a des ex-
perts extérienurs » La CGT quelque peu
hésitante se ralliera rapidement & la
CFDT La direction, quant a elle, par la
voix de son représentant, demandera 4 étre
informée sur les références de 1’expert et
souhaitera que le directeur informatique
intervienne devant le CE sur les questions
relevant de sa spécialité Un vote cl6turera
cette réunion et une majorité se dégagera
dans ce sens

De 'opposition & Pacceptation
de expertise par la direction

Malgré le votre favorable du CE, la di-
rection indiquera ultérieurement son
désaccord sur cette initiative considérant
« gu'il n’y avait pas introduction d’une
nouvelle technologie, tout au plus transfert
d’une technologie existante en grande par-
tie dans 'usine-Nord (située & une centai-
ne de métres de ’usine-Sud) vers ’usine-
Sud »

Suite 2 ce refus, le CE décide alors
d’engager une procéduie en référé aupres
du tribunal de grande instance (T G.I),
conformément a ’article L 434-6 du
Code du travail qui stipule « En cas
de désaccord sur la nécessité d’une
expertise, sur le choix de ’expert, sur
i’étendue de la mission qui lui est
confiée ou sur ’une ou ’autre de ces
questions, la décision est prise par le
président du tribunal de grande ins-
tance statuant en urgence (référé) » La
saisine du juge a €té précédée et décidée
suite & une réunion de travail menée par
les élus du comité d’entreprise, la Fédéra-
tion générale de "agriculture (FG A -
CFDT), un cabinet d’avocats et le
cabinet d’expertise en « nouvelles techno-
logies » pressenti®

La question soumise au président du
T G1 était la suivante « Y a-1-il oui ou
non introduction d’une nouvelle technolo-
gie dans Uentreprise ? » Le président du
T G 1, embarrassé par 1’aspect nouveau de
ce dossier et par sa technicité, ne se pro-
nonce pas et désigne un expert judiciaire
chargé d’étudier dans I’entreprise le bien-
fondé ou non de la demande déposée par le
CE Pendant que I’expert judiciaire mene a
bien sa mission, ce qui demandera plu-
sieurs mois, la direction de I’entreprise
s’aper¢oit que le dossier pose technique-
ment des problémes d'interprétation et,
s’étant entourée de conseils juridiques, dé-
cide, pour ne pas retarder son projet de re-
structuration de I'usine-Sud, de revenir sur
sa décision et d’accepter 1’expertise de-
mandée par le comité d’entreprise Un ac-
cord intervient dés lors rapidement entre le
CE et la direction

Cette évolution intervient parallélement
4 la remise du rapport de I"expert judi-

(6) Cette coordination était jugée indispensable parce qu’il fallait avancer, selon le secrétaire du CE actuel, « 2
coup sfir, pour ne pas créer une jurisprudence restrictive & Papplication des lois Auroux » Ce commentaire s’ex-
plique par le fait que ce CE ait &€ 1'un des premiers CE de France & avoir assigné une direction d’entreprise au-

prés du TG I sur ce type de probléme



ciaire auprés du T G1 qui ne propose au-
cune solution véritable En définitive, I’ex-
pertise aura ét€ obtenue sans gue le prési-
dent du T G 1 ait eu & se prononcer sur le
cas d’espéce

A posteriori, il semble bénéfique pour la
marche de ’entreprise et le déroulement
de I’expertise qu’un compromis ait été
trouvé entre 1a direction et le CE Deux
raisons nous permettent de porter ce juge-
ment La premiére vient de ia lecture du
rapport de I’expert judiciaire On dé-
couvre, en le parcourant, que ce dernier
ne se prononce pas sur les faits présence
de « nouvelles technologies » ou « techno-
logies nouvelles » et laisse, aprés une
dissertation parfois confuse et amphi-
gourique, au président du tribunal de soin
d’apprécier La seconde vient du fait que,
lors d’une décision judiciaire défavo-
rable 4 la direction d’entreprise, il est tou-
jours plus difficile, pour I’expert, d’exer-
cer sa mission dans des conditions favo-
rables La direction, ayant perdu son
recours, s’efforce dans la mesure de ses
moyens, et de ses possibilités, tout en res-
pectant trés scrupuleusement la loi, de
rendre trés contratgnant le travail de
I’expert

= Principale conclusion de Pexpertise .
un projet de modernisation technique
cohérent mais en inadéquation avec
le profil socioculturel des salariés. : au
cours de sa mission, I’expert du comité
d’entreprise a rencontré i la fois les
acteurs du projet industriel, les décideurs
et les salariés qui devaient &tre touchés par
cette modernisation de 1'usine-Sud

L’expert a associé fortement le CE dans
sa mission d’étude, a passé un temps non
négligeable a former les élus & une culture
mformatique, et leur a expliqué d’une ma-
niére pédagogigue les tenants et ies abou-
tissants du projet de restructuration de
T'usine-Sud

Conformément 2 la mission qui lui avait
€té confiée, I'expert avait fait porter son
intervention sur trois volets le projet
technique, la réduction des effectifs et les
problémes de formation Quant aux
conclusions, elles ont été les suivantes
« Le projet-Sud constitue un ensemble

technique cohérent qui demande i étre
mieux expliqué sur le plan logistigue no-
tamment par une valorisation permettant
de comparer globalement les futurs prix de
revient aux actuels Sur le plan social, le
projet entrainera au moins soixante Sup-
pressions d’emploi au « mouvement » (ca-
ristes) et quelgques postes en « produc-
tion » au cours des deux principales phases
de mise en place et surtout une inadéqua-
tion croissante entre le profil socio-culturel
actuel des ouvriers et les exigences futures
des postes automatisés »

— Les réactions des différents protago-
nistes, suite @ cefte premiére expertise :
la direction a été trés satisfaite de ’exper-
tise menée, tant sur le plan du contenu
que de la forme, cela pour trois motifs
principaux 1’expertise gui avait été vé-
cue surtout comme un « audit »” technique
ne remettait pas en cause son projet
technique Au contraire, elle en soulignait
la bonne cohérence , par contre, ¥ exper-
tise mettait [’accent sur deux points que la
direction n’avait pas assez formalisés
« Les aspects psychologiques et sociaux
ne semblaient pas assez bien pris en
compte par les concepteurs et la formation
4 mettre en place serait I'enjeu principal
De ce type de formation, des modalités
de mise en route, allait dépendre en
grande partie la réussite du projet de re-
structoration »

Pour les élus du CE, 1'expertise avait
été trés pédagogique et trés formatrice En
effet, c’¢tait la premiére fois quun spé-
cialiste leur expliquait en des termes
simples et précis le projet de restructura-
tion et ses différentes phases La C G C,
qui avait été réticente, émettra un nouvel
avis plutdt favorable des conclusions met-
tant en évidence les besoins de formation,
mais surtout ne remettant pas en cause la
cohérence techrique, et donc la capacité
de |’encadrement i concevoir ce type de
projet

Un point soulevé par I'expertise a posé
probléme aux élus du CE, plus particulie-
rement a la CFD T . mais surtout 2 la
CGT ladisparition & moyen terme des
caristes trés majoritairement syndiqués
chez elle Pour ces deux syndicats, le pro-

(7) I ne faut pas prendre 1’« audit » dans son acception traditionnelle « audit financier qui a pour objet la certifi-
cation de I'image fidele des comptes », comme 'indique A MIKOL, 1991, mais plut6t comme un « audit opé-
rationnel qui a pour objet le conseil, 1'amélioration de 1’efficience et de efficacité, ou la conception de procédés

(procédés informatiques, par exemple) »,p 10



jet de restructuration de 'usine-Sud était
’occasion pour la direction de I’entreprise
de se débarrasser d'un secteur de rapport
de force traditionnellement important par-
ce qu’a effet immédiat {gréve bouchon qui
arréte vite de proche en proche tout le pro-
cessus de production) La direction depuis
certaines actions paralysantes avait déja
mis en place une stratégie de banalisation
de ’emploi de cariste Que fallait-il faire ?

Instauration progressive d'un
dialogue social

A la suite de cette premiére expertise,
un dialogue social conflictuel, reposant sur
une pratique d’expertise et un travail de ré-
flexion en commun (timide au départ) s’est
donc engagé entre la direction de I'entre-
prise et le comité d’entreprise, d’abord sur
le plan industriel, puis sur celui de 'infor-
matique de gestion et de Ia bureautique ad-
ministrative ou commerciale

— Un travail d’accompagnement social
de la mise en ceuvre du projet industriel :
Une premiére expertise et la formation des
€lus du CE ont permis a ces derniers d’en-
trevoir cette « deuxiéme usine » (réalité de
demain), et de cerner les enjeux sociaux,
culturels, économiques et technigues de ce
projet de modernisation Les décidant a
« faire avec », c’est-a-dire d’agir en ac-
compagnement du projet industriel et non
en ignorance ou en opposition Le CE dés
lors va s’accrocher & deux axes complé-
mentaires la formation et la communica-
ton, parce qu’il considére que la mutation
industrielle en cours suppose une adéqua-
tion de deux confraintes pour le person-
nel du « terrain » un outil de formation
adapté et une volonté de réussir , pour le
personnel nouvellement embauché (ingé-
nieurs et techniciens) une nécessité de
s’adapter au profil social et culturel actuel
de I’entreprise avec une volonté réelle de
communication et de formation adaptée a
I’environnement dont il a la charge

C’est pour cette raison que le CE a de-
mandé au cabinet d’expertise retenu lors
de la premiére expertise de continuer a
1’aider a suivre les principales étapes du
projet industriel Au total, six expertises
seront réalisées dans le domaine industriel,
payées par la direction de 1’entreprise
(conformément aux textes de loi), excep-
tion faite pour 'une d’entre-elles qui était
de I"ordre d’un conseil plus ponctuel ap-
porté au CE Viendront s’ajouter a ces ex-

pertises d’autres plus spécifiques réalisées
par d’autres cabinets portant sur des pro-
positions d’actions (formation pour les
secteurs d’extrusion, embouteillage et
maintenance, par exemple)

En conséquence, la direction sera dans
I’obligation de préciser un certain nombre
de points qu’elle n’avait pu formaliser sur
le plan social et organisationnel Elle sera
amenée & recourlr elle aussi & des « exper-
tises » auprés de cabinets conseils (par
exemple conseil en organisation afin de
définir techniquement les futures postes de
travail et sa politique de formation)

— Mise en évidence de mauvais choix
pour Uinformatique tertigire : Paralléle-
ment au projet de restructuration indus-
trielle, I’entreprise franchissait une nouwvel-
le étape de ['utilisation de son infor-
matique de gestion (arrivée de nouveaux
matériels, acquisition de logiciels, etc )
Les élus an CE dermanderont au méme ca-
binet d’expertise de mener deux missions
pour mieux comprendre la situation de
Iinformatique de gestion 1’une sur le sys-
téme informatique d’aide aux achats,
I’aptre sur les problémes de conversion de
logiciel et de langage informatique

En ce qui concerne la conversion du lo-
giciel et le langage informatique dévelop-
pé, le recours & un expert posera quelques
problemes La direction de ’entreprise re-
fusera I’experiise car elle avait eu un
contentieux avec 1’ancienne direction in-
formatique En effet, la direction considé-
rait que le langage développé par I’ancien-
ne direction de 1’informatique é&tait un
« systéme clos qui limitait trop le dévelop-
pement de 1'informatique de gestion » Ce
contentieux s’est terminé par la dérission
du directeur informatique Le syndicat
CGC quant a lui, s’est opposé & I"exper-
tise sensible & I’aspect de remise en cause
de Pencadrement Le CE qui souhaitait
réaliser une expertise dans ce domaine fi-
nira par ne pas rechercher un accord (ex-
pertise négociée) avec la direction et rému-
nérera une expertise plus limitée sur ses
fonds propres (expertise-conseil, pour la
distinguer de I’autre), pour obtenir un avis
ponctuel sur ce probléme

Alors que la conversion du logiciel de
gestion avait été réalisée par I’ancienne di-
rection de I'informatique, le projet d aide
aux achats sera concgu par la nouvelle di-
rection informatique Les élus au CE de-
manderont une expertise et dans ce cas la
direction acceptera Selon certains respon-



sables syndicaux, I’expertise aura surtout
été acceptée par la direction afin « de tes-
ter d’une maniére détournée le sérieux du
projet développé par la nouvelle équipe in-
Sformatique »

Dans les deux cas, I'expertise a, quoi
qu’il en soit, révéié un mauvais choix in-
formatique, il est méme dit dans le rapport
de I'expert que « les progrés de informa-
tique se font & rebours » Plus précisément
sur la conversion de logiciel et du langage
informatique 1’expertise-conseil auprés do
CE a, certes, démontré que le systéme dé-
veloppé était contraignant et peu évolutif
(plus que ne le pensait la direction), mais
que, dans les faits, il €tait trés adapté aux
caractéristiques de l’entreprise En
d’auntres termes, 1’expertise donnait plutdt
raison a I’ancienne direction de 1’informa-
tique Pour I’informatique d’aide aux
achats, Iexpertise a mis en évidence les
faits qui suivent le projet développé était
trés ambitieux, mais ne correspondait pas
aux besoins des futurs utilisateors, et ne
prenait pas assez en compte les logiques
{achat, gestion, administration) de fonc-
tionnement différentes

La direction de ’entreprise reconnait,
alors, le sérieux des expertises demandées
par le CE et décide d’adopter une nouvelle
stratégie en matiere d’informatique tertiai-
re (gestion et achats) Cette derniére s’en-
toure d’un cabinet conseil pour lui confier
une double mission réaliser un audit in-
formatique et conseiller la direction de
Ientreprise sur les futurs choix informa-
tiques

A Toccasion de ces expertises, la posi-
tionde la C G C évolue Elle constate que
le comité d’entreprise « roule aussi pour
les cadres de I’entreprise » puisque 1"une
des expertises donnait raison d’un point de
vue technique a I’ancienne direction infor-
matique de 1’entreprise qui avait été désa-
vouée par la direction générale

Suite & ces nouvelles expertises, le cabi-
net d’expertise en nouvelles technologies a
assis sa crédibilité technique auprés de
I’ensembie du personnel et de la direction
de I'entreprise De ce fait, le comité d’en-
treprise est devenu un acteur légitime,
« contre-expert » reconnu de tous et désor-
mais incontournable

— Une expertise bureautique straté-
gigue : Aprés avoir mené une politique de
restructuration pour améliorer la producti-
vité sur le plan industriel, la direction de
I’entreprise a orienté sa politique, & partir

des années 1987-1988, vers une meilleure
productivité du personnel de bureau et un
redéploiement de sa force de vente Clest
dans ce contexte que le CE a confié au ca-
binet d’expettise en nouvelles technologies
déja retenu une nouvelle mission

Cetfte mission comprenait deux
objectifs effectuer un bilan de la premiére
phase de bureautisation et mieux connaitre
les réalisations actuelles et futures (schéma
d’orientation bureautique) en termes de
modalités de mise en ceuvre, politique
d’utilisation, rentabilité escomptée, pro-
ductivité dégagée et de choix techniques
Il s’agissait par exemple de déterminer
avantages et inconvénients sociaux, tech-
niques, économiques de retenir des ma-
tériels dédiés —~ machines de traitement de
texte — par rapport 4 des matériels polyva-
lents — micro-ordinateurs — , ou encore de
savoir quels types de progiciel — dédié ou
intégré — on devait retenir pour répondre 2
la fois aux besoins de entreprise et des
salariés

Il peut paraitre paradoxal, & priori, que
le CE ait eu recours a une expertise dans
ce domaine puisque celui-ci avait acquis
au fil des années une culture informatique
plus gu’acceptable, qu’il avait suivi les
balbutiements de la bureantique dans 1’en-
treprise depuis 1984-1985, et qu’il s”était
lui-mé&me informatisé d’une maniére im-
portante (micro-ordinateurs pour effectuer
la gestion, le secrétariat , stage de forma-
tion & la micro-informatique organisé par
le CE pour les salariés de 1'entreprise et de
la région , utilisation d’un rétro-projecteur
assisté par ordinateur pour augmenter la
productivité des réunions, messagerie )
A posteriori, on peut formuler trois raisons
principales qui ont poussé vraisemblable-
ment le CE a recourir & une expertise dans
ce domaine La premiére est politique il
n’est pas question de traiter la population
de bureau différemment de la population
d’atelier, méme si elle est minoritaire et est
souvent marginalisée par le monde ou-
vrier La seconde provient du fait que le
CE posseéde une culture industrielle et ap-
plique parfois trop rapidement des ap-
proches, des démarches et des raisonne-
ments crédibles dans les ateliers, mais
inadéquates et inapplicables dans les bu-
reaux ou auprés d’une population de bu-
reau La troisidme est & la fois plus straté-
gique et technique, le CE souhaite en
quelque sorte, teste indirectement la crédi-
bilité du scénario retenu par la nouvelle
équipe bureautique



En guise de conclusion

Nous sonhaitons faire ressortir six
points qui nous semblent caractéristiques
de I’évolution de la concertation sociale
lors de I'introduction de nouvelles techno-
logies dans cette entreprise

— De Pexpertise aux expertises : Alors
que la direction était hostile 4 toute exper-
tise technologique pour le compte du co-
mité d’entreprise et que la CG C y était
opposée, nous sommes passés & une sur-
consommation d’expertises, et de conseils,
tant de la part du comité d’entreprise que
de la direction Un tel mode de fonctionne-
ment va entrainer obligatoirement des ré-
percussions sur le r6le et la fonction de
Pencadrement an sein de entreprise com-
me nous le verrons ultérieurement

~ La mise en place d’un nouveau mode
de relations sociales : )a pratique d’exper-
tise, méme si elle ne s’est pas développée
sans heuvrts, a permis dans un premier
temps de réamorcer le dialogue social
entre la direction et les syndicats (principa-
lement CFDT et CGT) via le comité
d’entreprise, puis an niveau de toute I'en-
treprise, et de trouver des modalités nou-
velles d’un vivre ensemble Le fait que les
experts aient ét¢ désignés par le CE a in-
troduit ipso facto une relation de confian-
ce, permettant une certaine objectivisation
du débat sur I'introduction de nouvelles
technologies et la gestion de I’entreprise
Les rapports d’expertise sont devenus trés
vite de véritables outils de travail (surtout
en matiére d’informatique industrielle)
Les problémes de procédure et de forme
§’estompant, les protagonistes sociaux ont
pu enfin s’attaquer aux problémes de fond,
d’une maniére moins conflictuelle Ainsi,
progressivement, un véritable systéme de
communication et de négociation s’est ins-
titutionnalisé Il repose & la fois sur un dia-
logue social constant entre les représen-
tants des salariés et la direction de
I’entreprise et sur un rapport social fonda-
mentalement antagoniste entre les tra-
vailleurs et les patrons En d’autres termes,
comme le dit le secrétaire du CE, ce dia-
logue est fondé sur « ia recherche d’un
équilibre instable », nous sommes donc
loin d’un modéle de relations sociales
« co-gestionnaire »

— Une remise en cause de certaines
pratigues syndicales : selon la direction, le
fait que le cabinet d’expertise retenu par le
comité d’entreprise n’ait pas une « philo-
sophie » hostile 4 la technologie, mais dé-
veloppe plutdt des mécanismes pernmettant
de maitriser et d’orienter les choix en la
matiére, a été bénéfique car il fait évoluer
les élus (surtout Ja CFD T et, dans une
moindre mesure, la C G T ) d’une position
de réticence systématique plus ou moins
forte & une position d’acteur qui ne refuse
pas les projets de modernisation bien
concus techniquement et socialement La
CFDT, qui a été & I’origine de la deman-
de d’expertise, a toujours ét€ suivie par la
CGT LaCGC qui était plutbt opposée
a4 ce genre de pratique n’est « pas contre
les systémes qui corrigent les erreurs des
responsables, surtout si celles-ci sont inhé-
rentes au systéme de fonctionnement »
Cette évolution est sans doute due au rap-
port favorable remis par I’expert en faveur
de Vancienne direction informatique (lors
d’une expertise sur la conversion du logi-
ciel et le langage informatique), mais éga-
lement a un changement de responsables &
la téte de ce syndicat Il est a noter que
1’évolution du syndicat cédétiste vers des
pratiques d’études et de réflexions tech-
niques et économigues a posé quelques
problémes entre certains €lus cédétistes
qui privilégiaient le social et la défense des
avantages acquis et ceux qui voulaient pri-
vilégier la « procédure », la « polémique »,
I’« expertise » et la prise en compte des
réalités de I’entreprise L’exemple qui suit
éclaire, assez bien, & notre avis, la poli-
tique menée par le secrétaire du CE, qui
représente la deuxiéme tendance Un rap-
port d’expertise a mis I"accent sur le fait
que I'informatique de production allait
considérablement transformer le métier
d’« extrudeur »* Le secrétaire du CE a dé-
cidé de faire une restitution de ses travaux
a I’ensemble des extrudeurs Aprés un ex-
posé pédagogique de 1’expert, le secrétaire
du CE a déployé une explication en ces
termes « Actuellement, vous avez une
large autonomie dans votre travail et un
certain nombre d’avantages Si vous n’ac-
ceptez pas de perdre une certaine autono-
mie, vous serez indéfendables car la direc-
tion meénera une stratégie de banalisation
de votre emploi, comme elle 1’a fait pour

{8) Les extrudeurs sont une force importante parce qu’ils forment un monde culturel 4 part dans I’entreprise, com-
me |’ était auparavant les caristes, et sont principalement syndiqués 21aC G T



les caristes Par contre, s1 vous décidez de
mener une action défensive, le personnel
de I’entreprise ne vous suivra pas car vous
&tes percus comme des privilégiés Alors,
acceptez une certaine perte d’autonomie
en contre-partie, il sera possible de négo-
cier fermement des clauses et modalités
avec la direction » Cela, bien entendu, ne
va pas sans poser de problémes car cer-
tains salariés se demandent si le 10le tenu
par le secrétaire du CE est possible a
moyen terme et si oul, quelles sont les
frontiéres ou les limites & ne pas dépasser
Derriere ces interrogations multiples, ¢’est
en réalité une question fondamentale qui
émerge que doit devenir la fonction syn-
dicale dans I’entreprise 7 La réponse & cet-
te question n’est pas aisée parce qu’elle
renvoie 2 une autre interrogation plus cru-
ciale encore quel doit étre le r6le des syn-
dicats dans un processus de modernisation
concertée® 7

— Une évolution de la fonction du co-
mité d’entreprise : le comit€ d’entreprise
qui était avant tout un licu de revendica-
tion et de consultation devient par glisse-
ments successifs un lieu de contre-pouvoir
qui élabore des alternatives et négocie des
décisions'® Certaines, prises par la direc-
tion, ont méme été inversées en réunion de
comité d’entreprise Cette évolution est
certainement le fait de pratiques découlant
de Vexpertise en nouvelies technologies,
mais provient également de deux autres
variables D’une part, la stature du seeré-
taire du CE est importante 4 prendre en
considération Leader charismatique, il a
sacrifié en quelque sorte sa vie profession-
nelle pour s’investir complétement dans le
syndicalisme Figure du syndicalisme, il
fait partie de I’histoire de I’entreprise, par-
ce gu’il a participé a tellement de « ba-
garres » et a résolu tellement de conflits
qu’il est devenu implicitement, et tout na-
turellement, le « patron du contre-pou-
voir» Certains salariés disent méme que

I’entreprise posséde deux patrons, le PDG
et le secrétaire du CE D’autre part, le ni-
vean de compétences (soclo-économique,
juridique et culturel} des élus CFDT et
C G C n’est pas étranger a cette évolution
Cette caractéristique permet aux institu-
tions représentatives du personnel d’appré-
hender rapidement des problémes com-
plexes et de prendre parfois 4 défaut la
direction de 1’entreprise sur certains en-
jeux économiques ou juridiques Le secré-
taire du CE définit de la manidre qui suit le
rdle du CE (mais ausside la CFDT)
comme celui de « brancardier du capita-
lisme »

- Un encadrement quelgue peu
Jrustré : I’'un des problémes qu’a fait re-
jaillir le recours fréquent a des experts ex-
térieurs par le comité d’entreprise ou par la
direction d’entreprise est celui de la margi-
nalisation de la population cadre par rap-
port aux décisions Ce processus s’effectue
de deux maniéres Towt d’abord, les cadres
deviennent « hors jeu » puisque les négo-
ciations et les décisions empruntent priori-
tairement le canal de communication di-
rection-instances représentatives du
personnel (CE, représentants syndicaux)
Ensuite, les cadres sont parfois amers par-
ce que le CE ou la direction contestent leur
compétences ou savoir-faire dans certains
domaines spécifiques Certes, ces cadres
ont peu & peu accepté que le CE puisse
s’entourer d’experts, par contre, ils se sen-
tent frustrés lorsque la direction en fait de
méme, ou profite d’une expertise deman-
dée par le CE pour tester la crédibilité de
certains responsables de 1’informatique ou
de la bureautique Cette marginalisation
est accentuée chez les jeunes cadres dipld-
més, nouvellement embauchés, parce
qu’ils n’acceptent pas que leur profession-
nalisme soit contesté Ils ne connaissent
pas I'histoire sociale de I’entreprise, et ne
souhaitent pas se syndiguer (méme 4 la
C G C) Iis adoptent, ainsi, des stratégies

(9) Trois ouvrages tentent véritablement de s’interroger sur ce processus «Le
torticolis de 1’autruche » de D LINHART (1991), « Choix technologiques et concertation sociale : entreprises, ré-
gions, Burope » de D CARRE et G VALENDUC (1991}, et « Modernisation mode d’emploi » d’A Riboud

(1987)

(10) Ce constat est intéressant parce qu’il montre que le CE qui est juridiguement un lieu d’information et consul-
tation dans notre pays devient ur licu de négociation ou des quasi-décisions se prennent Si ceite tendance se gé-
néralisait, les comités d’entreprise en France se rapprocheraient de leurs homelogues allemands (conseils d’entre-
prise) qui sont les seuls, dans les faits, 2 régir au sein des entreprises les rapports entre salariés et employeurs
Pour de plus amples informations sur les conseils ¢’ entreprise et les stratégies syndicales en Allemagne, 11 est
possible de se reporter aux écrits d’Udo REHFELDT, 1991 En ce qui concemne I’expertise en techrologie pour le

compte des CE en Allemagne lire Francis KESSLER, 1987



individuelles qui accentuent encore leur
marginalisation Le développement et la
formalisation d’un dialogue social repo-
sant sur le recours & des intervenants exté-
rieurs heurtent les habitudes des cadres
« maison » et la conception qu’ils se font
de leur réle, et posent de multiples ques-
tions quels doivent-étre le rble, la place,
la fonction et la mission de I’encadrement
dans ce mode de management social des
changements technologiques au sein de
I"entreprise 7

— L’utilité de expertise est indé-
niable : Elle est indéniable pour la direc-
tion de !'entreprise puisque les instances
représentatives du personnel lui servent
de « levier » pour moderniser 1’entreprise
et corriger certaines erreurs Pour les syn-
dicats, le constat est beaucoup plus nuan-
cé LaCGT émet des réserves sur Puti-
lité de Pexpertise, bien qu’elle ait permis
an persennel d’appréhender les futures si-
tuations de travail, de se familiariser et de
se former a I'informatique , mais, pour
elle, une interrogation demeure est-ce
que la direction ne fait pas malgré tout ce
gqu’elle veut 7 En d’autres termes, la pro-
cédure est différente pour atteindre I’ob-
jectif, mais la finalité est la méme
meillewe productivité, meilleure rentabi-
lité de I’appareil productif et qui obligent
I’entreprise & licencier (licenciement par
contrat FNE de 197 personnes en 1985,

112 en 1986), que faut-il alors en pen-
ser 7 De méme, la formation est un enjeu,
plusieurs expertises le soulignent, mais
les actions de formation ne suivent pas
véritablement PourlaCGC etF O, les
expertises successives ont favorisé la
concertation sociale, ont permis de rap-
procher des points de vue trés divergents
et ont facilité la mise en place de moyens
permettant d’éviter des conflits du travail
catégoriels 4 des points sensibles de
I’entreprise Quant 2 la CFD T, méme
si elle ne souhaite pas porter un jugement
définitif sur le recours a 1’expertise, elle
pense que le bilan est positif Elle estime
également gue les représentants du
personnel auront de plus en plus 4 traiter
des problémes socio-techniques, ou éco-
nomiques Pour cette raison, elle, pense
que les instances représentatives du
personnel, si elles souhaitent remplir
pleinement leur rdle consultatif, de-
vront se former et travailler conjointe-
ment avec des intervenants extérieurs
Mais, attention, le recours & des inter-
venants extérieurs semble indispen-
sable, non pour décider & la place du co-
mité d’entreprise, mais seulement pour
1"éclairer dans sa réflexion La question
de fond que se pose la CFD T est la
suivante gquels pourraient étre, dans ce
contexte, le réle, la fonction, la mis-
sion future du syndicalisme dans I’entre-
prise 7
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