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INTRODUCTION

La mise en place de l’ARTT est-elle impulsée par l’entreprise ou est-elle la simple
réponse de l’organisation à une pression externe ?

Toutes les entreprises sont confrontées à des changements plus ou moins impor-
tants. L’origine peut être l’évolution d’une force ou d’un rapport de forces dans l’envi-
ronnement de l’entreprise (pression externe) ou l’évolution d’une force ou d’un rapport

Résumé. La mise en place de l’ARTT est-elle impulsée par l’entreprise ou est-elle une simple
réponse de l’organisation à une pression externe? Cette communication propose d’analy-
ser les pratiques stratégiques de gestion des ressources humaines mises en œuvre par un
grand groupe français de l’agroalimentaire, en s’interrogeant sur la manière dont la réduc-
tion du temps de travail a pu être intégrée dans la stratégie globale. La recherche part de
l’hypothèse selon laquelle la mise en place de l’ARTT, peut être une opportunité stratégique
pour introduire une plus grande souplesse dans l’organisation du travail en vue de créer de
nouvelles configurations organisationnelles innovantes et génératrices de performances.
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de forces dans l’entreprise (pression interne) (Atamer et Calori, 1989). Cette commu-
nication s’attache à examiner la manière dont la réduction de la durée légale de travail
a été appréhendée dans un grand groupe français de l’agroalimentaire. L’objectif de
cette recherche est d’analyser les pratiques stratégiques de gestion des ressources
humaines mises en œuvre par ce grand groupe, en s’interrogeant sur la manière dont la
réduction du temps de travail a pu être intégrée dans la stratégie interne et externe.
Nous avons cherché à analyser dans quelle mesure ce groupe s’est saisi de la probléma-
tique «temps de travail» pour s’interroger sur sa stratégie, son organisation, sa compé-
titivité et ses emplois. L’étude de type monographique, a été conduite auprès de deux
filiales, l’une spécialisée dans la fabrication de conserves et l’autre spécialisée dans la
fabrication de produits frais. L’étude des accords d’ARTT négociés a permis d’identifier
les pratiques stratégiques de gestion des ressources humaines face à l’ARTT. Après avoir
présenté la méthodologie de notre recherche et le champ d’étude, nous étudierons les
enjeux et le cadre de mise en œuvre de l’ARTT dans les deux filiales de ce groupe de
l’agroalimentaire, puis nous examinerons les pratiques des deux filiales mises en œuvre
dans le cadre des négociations et dans la construction de l’équilibre socio-économique
de l’accord. Nous montrerons que dans un environnement économique de plus en plus
concurrentiel, devant l’évolution des nouvelles technologies et face au niveau d’exigen-
ce de plus en plus élevé des consommateurs (prix, qualité, facilité d’accès au service)
impliquant une adaptation permanente des organisations du travail et des compé-
tences, les entreprises se doivent d’adopter un comportement proactif susceptible de
générer et de garantir la meilleure compétitivité. La recherche part de l’hypothèse selon
laquelle la mise en place de l’ARTT, peut contribuer à cette flexibilité tant au niveau de
la formulation et de la mise en œuvre des réponses stratégiques que de la création de
nouvelles configurations organisationnelles innovantes.

I. – METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE ET CHAMP D’ETUDE

Nous proposons tout d’abord de présenter les choix méthodologiques et les modes opé-
ratoires utilisés dans le cadre notre recherche, puis nous présenterons le champ d’étude
de notre recherche.

Méthodologie de la recherche

Nous avons fait le choix méthodologique de nous appuyer sur une étude de cas fondée
sur des observations de terrain. La collecte des informations s’est effectuée essentielle-
ment par observation directe des modes opératoires (modalités d’aménagement des
temps de travail, utilisation des équipements, répartition des tâches et des missions…)
et analyses des documents internes à l’organisation (accords sur l’aménagement-réduc-
tion du temps de travail). Nous avons confronté plusieurs documents et observations
afin d’analyser les mécanismes de changement observés aux différents niveaux de l’or-
ganisation. Nous avons choisi une approche qualitative car ce type de recherche est fré-
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quemment utilisé lorsqu’il s’agit d’étudier les comportements des acteurs sur le moyen
et long termes (Argyris et Schön, 1978) et d’observer l’évolution des pratiques RH. La
méthode qualitative est recommandée lorsque l’on se centre sur des événements
contemporains dans leur contexte en temps réel, où les limites entre le phénomène étu-
dié et le contexte ne sont pas évidentes (Yin, 1989). Elle favorise enfin, l’approche des-
criptive (Eisenhardt, 1989).

La méthode adoptée dans cette étude conduit à une dynamique de la réalité socia-
le, en explorant la manière dont la problématique est définie par ceux qui l’éprouvent.
Elle s’attache à son objet et l’observe sur un temps plus au moins long pour suivre les
évolutions naturelles ou les changements provoqués (Wacheux, 1996). Notre approche
méthodologique s’est à la fois inspirée de la théorie enracinée durant sa phase explora-
toire (Glaser et Strauss, 1967; Strauss et Corbin, 1990) ainsi que des techniques d’ana-
lyse de données qualitatives, essentiellement durant l’analyse du projet d’ARTT (Miles
et Huberman, 1991). Le principal objectif de notre recherche est descriptif, celle-ci se
base sur l’inférence descriptive, ce qui n’exclut pas le rôle de l’interprétation du cher-
cheur. Au contraire l’interprétation a joué un rôle intégrateur et à permis une meilleu-
re compréhension dans la formulation des hypothèses.

Champ d’étude: un grand groupe de l’agroalimentaire

Avec plus de 1,1 milliards d’euros de chiffre d’affaires en 2001, ce groupe est le leader
européen du marché des légumes. Historiquement fondé sur le métier des légumes en
conserves, ce groupe s’est implanté dans la technologie du surgelé en 1970, puis dans
celle des légumes frais en 1997. Grâce à sa volonté constante d’innovation, sur un mar-
ché de plus en plus compétitif, ce groupe développe des gammes étendues de spéciali-
tés, créatives et faciles d’emploi. Le marché de la conserve représente 57 % du chiffre
d’affaires du groupe, le surgelé 29 % et le frais 14 %. L’objectif stratégique de ce grou-
pe est de devenir à terme le leader mondial du marché des légumes en s’implantant
significativement sur l’ensemble du continent américain. 

Sa volonté est de rester performant dans le domaine d’activité stratégique (Ab e l l ,
1980) sur lequel il a toujours opéré : « le légume, rien que le légume, tout le légu-
m e ». Sa stratégie de focalisation (Po rt e r, 1982) sur un domaine d’activité stratégique
global, lui permet de maîtriser l’ensemble des technologies et de se positionner sur
l’ensemble des circuits de la distribution (grandes surfaces, restauration hors domi-
cile, circuits spécialisés). Ainsi, depuis 2001 le groupe connaît une forte pro g re s s i o n
de son chiffre d’ a f f a i res (+ 20% en 2001) par croissance interne et externe, une pro-
g ression de son résultat (+ 58% en 2001) et de son cours de la bourse (+ 300% entre
juin 2000 et juin 2002). Toutefois, on observe au sein même du groupe des pra-
tiques stratégiques différentes selon que l’on se tro u ve sur le marché de la conserve ,
du surgelé ou du frais.
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La conserve de légume : le métier historique du gro u p e
Avec une production de 700 000 tonnes par an et un chiffre d’ a f f a i res de 600

m i llions d’euros, ce groupe est le leader européen du marché de la conserve (30 % des
parts de marché). Ce groupe a connu entre 1996 et 1999 une faible rentabilité du fait
d’une violente guerre des prix sur les marques distributeurs et les marques «premier
prix» (qui représentent 70 % du marché France) entre les différents compétiteurs adop-
tant des comportements très agressifs (D’Aveni, 1995). Cette guerre des prix aboutit en
1999 en France à une forte concentration, par le passage de quatre à deux acteurs. Cette
organisation en duopole a favorisé une forme de coopération (Le Roy, 2002) qui a
conduit à faire augmenter très significativement les prix de vente. Le groupe a donc
mené simultanément sur ce marché jusqu’en 2000, une stratégie de domination par les
coûts sur les marques distributeurs et les marques «premier prix» (Porter, 1986) et une
stratégie de différenciation par la qualité sur ses marques propres.

Les légumes surgelés
Sur le marché du surgelé, le groupe détient 9 % des parts de marché européen, où

il est numéro 2 avec une production de 200 000 tonnes et un chiffre d’affaires de 300
millions d’euros. Face à un marché encombré par des marques de distributeurs compé-
titives, le groupe à jusqu’à présent pratiqué sur ce marché une stratégie de focalisation
en développant des produits innovants à forte valeur ajoutée (potages, poêlées, purées,
etc.…).

Les légumes frais transformés
Apparu dans les années 1985, le marché des légumes frais transformés (salade en

sachet, salade traiteur, etc.) représente aujourd’hui plus de 1 milliard d’euros en Europe.
Ce marché connaît une croissance annuelle supérieure à + 10%. Il est actuellement
majoritairement détenu par de nombreuses petites et moyennes entreprises. Ne maîtri-
sant pas la chaîne de la valeur du frais transformé (Porter, 1986), le groupe a racheté en
1997, une société spécialisée dans la production de salade sachet et salade traiteur. Cette
croissance externe a permis à l’activité du frais de se développer. Cette activité repré-
sentait en 2001, 180 millions d’euros de chiffre d’affaires avec une volonté de devenir
leader en appliquant une stratégie de différenciation par la qualité et l’innovation.

II – ENJEUX ET CADRE DE MISE EN ŒUVRE DE L’ARTT

Afin d’analyser les pratiques stratégiques de ce groupe face à l’ARTT, il convient d’en
effectuer une brève présentation pour ensuite envisager le cadre de mise en œuvre de
l’ARTT et les divers enjeux révélés. Nous verrons que les logiques d’entrées dans les
dispositifs d’ARTT ont été induites par les problématiques socio-économiques liées aux
caractéristiques des secteurs d’activités des deux filiales.
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Mise en place de l’ARTT et organisation du travail 
dans la filiale conserves du groupe

La guerre des prix sur son cœur de métier (la conserve) et la faible rentabilité enregis-
trée jusqu’en 1999, ont conduit le groupe à rechercher une plus grande souplesse et une
innovation dans l’organisation du travail en vue d’améliorer la flexibilité et la réactivi-
té. Pour ce faire, la filiale conserves engage lors de la parution de la loi de Robien du 11
juin 1996, une réflexion approfondie sur la mise en place d’une réduction du temps de
travail de 10 % en négociant de nouveaux dispositifs d’aménagement et de réduction
collective du temps de travail. Inscrite dans le prolongement de la loi quinquennale, la
loi de Robien, enrichit le dispositif d’incitations financières à la réduction collective du
temps de travail. Elle prévoit pour les entreprises qui réduisent le temps de travail de
10 % un allégement de 40 % des cotisations sociales (URSSAF) la première année et
de 30 % les six années suivantes. Le but de la loi Robien est d’inciter les entreprises à
réduire l’horaire collectif de travail pour embaucher (volet «offensif de la loi») ou pré-
server les emplois (volet «défensif de la loi») et bénéficier des exonérations de charges
sociales. La durée de l’aide est de sept ans tandis que l’obligation de maintien d’emploi
porte sur deux ans (Doisneau, 2000).

Au sein de la filiale conserves, l’accord sur l’ARTT a été conclu le 24 janvier 1997
entre un délégué syndical de la CFDT, un délégué syndical de la CFTC et la direction
de l’établissement.

Schéma 1
FORMES DE L’ARTT – CAS DE LA CONSERVE

Source : A partir des documents internes de l’entreprise.

Catégories Réduction du temps de
travail / repos

Cycle de travail

Cadres et assimilés
45 demi-journées/an

Demi-journées d’ARTT sont fixées en accord avec la
hiérarchie (en dehors hors haute saison)

Services  
fonctionnels
Production Par jour : Moyenne : 8 h  

et Maximum : 10 h
Par semaine : Moyenne : 34 h et Maximum : 48 h

Observations : Importante flexibilité au niveau de la production permettant une adaptation permanente à une
saisonnalité très forte de la collecte des légumes frais et de leur transformation.
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Schéma 2
MOTIFS DE L’ARTT – CAS DE LA CONSERVE

Source : A partir des documents internes de l’entreprise.

Dans le cadre d’une stratégie pro a c t i ve et innovante, la filiale conserves a réduit sa
durée de travail de 10 % et a annualisé les horaires de travail. L’option prise par cette
filiale a été d’utiliser l’ A RTT pour augmenter sa performance économique en trans-
formant profondément ses processus de production. Elle a introduit une très gran-
de flexibilité de la main d’ œ u v re dans un secteur d’activité marqué par une forte sai-
sonnalité et gouverné par la production. Les légumes récoltés frais doivent être, du
fait de leur faible durée de vie, appertisés (c’ e s t - à - d i re mis en conserve et stérilisés)
dans un délai très court après leur récolte. En conséquence, les unités de pro d u c t i o n
fabriquent en fonction de la courbe de récolte des légumes, cette dernière étant très
s a i s o n n i è re. Le cadencement des usines ne se fait donc pas en fonction de la deman-
de client (cycle pro d u c t i o n / c o m m e rcialisation asynchrone). Cette dernière est satis-
faite par prélèvement sur stock des produits finis (qui ont une date limite de
consommation de 3 ans). 

Acteurs Dirigeant Cadres Techniciens
Salariés  

Motifs -Flexibilité annualisée du temps
de travail permettant une
adaptation à un rythme de
production très saisonnier
- Modification de la durée
d’utilisation des équipements
(travail régulier du week-end en
haute saison )
-Economie sur les charges
sociales

- Amélioration des
conditions de vie au
travail
- Temps libre

- Amélioration des conditions de
vie au travail
- Temps libre
- Réduction de la précarité par
l’embauche la transformation de
contrats temporaires en CDI

Avantages de
l’ARTT

- Créations d’emplois
permanents (au détriment de
l’intérim)
(engagement de création de 200
emplois permanents)

-Réduction du temps de
travail de 10%
-Compte-épargne
temps : 7,5 jours/an

- Réduction du temps de travail
de 10%
- Heures supplémentaires sur le
solde de l’année
- 22,5 jours de repos par an
- Compte épargne temps : 7,5
jours/an

Efforts
ARTT

- Réduction du temps de travail
pour tous : - 10%
- Diminution du temps de travail
individuel à 1544,81 h/an, soit
34,20 h/semaine

Maintien des salaires,
mais blocage des
augmentations
collectives pendant 2
ans.  

-Maintien des salaires, mais
blocage des augmentations
collectives pendant 2 ans.  
- Annualisation du temps de
travail (modulation)
- Pas de majoration des heures
supplémentaires chaque semaine
- Délai de prévenance des
changements : 72 h (36 h en forte
saison)
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Les schémas ci-dessous illustrent ces différents points :

Schéma 3
LES ÉTAPES CLÉS DU MÉTIER DE LA CONSERVE

Schéma 4
VOLUME (EN INDICE) DES LÉGUMES FRAIS À TRANSFORMER

La réduction du temps de travail a été ainsi associée à l’instauration de nouveaux
horaires, à une réorganisation de la production et à une recherche de l’optimisation de
l’utilisation des équipements. L’ARTT a permis une amélioration sensible de la com-
pétitivité de cette entreprise en permettant une baisse significative des coûts. 

1. Récolte de légumes
Très forte saisonnalité des productions agricoles

Par exemple la récolte de haricots verts se réalise entre juin et septembre
2. Stockage des matières premières

(légumes frais)
Temps de stockage court, les légumes frais sont en effet des produits frais à transformer rapidement

pour garantir leur qualité
3. Transformation
(usines de conserves)

Très forte saisonnalité car la courbe de production est liée à la courbe de récolte des légumes
4. Stockage des produits finis

Les produits finis ont une date limite de consommation de 3 ans. Les commandes clients sont
honorées par prélèvement sur stock

5. Commercialisation
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La contre p a rtie de l’ A RTT a été l’augmentation du personnel de production permanent de
1 0 % (transformation de contrat à durée déterminée en contrat à durée indéterminée) et
une diminution équivalente du personnel temporaire (dé-précarisation de l’ e m p l o i ) .

Mise en place de l’ARTT et organisation du travail dans la filiale frais

L’ a c c o rd sur l’ A RTT a été conclu le 30 juin 1998 entre un délégué syndical de la CFDT,
un délégué syndical de la CFTC et la direction de la filiale frais. Cet accord s’inscrit dans
les dispositions législatives en matière d’aménagement du temps de travail et plus part i c u-
l i è rement de la loi dite la loi Au b ry «d’incitation et d’orientation re l a t i ve à la réduction du
temps de trava i l ». La loi d’orientation et d’incitation à la réduction du temps de travail du
13 juin 19981 (loi Au b ry 1), fixant la durée légale de travail à 35 heures s’inscrit dans un
p rocessus de co-production de normes déjà amorcé par les lois précédentes (la loi quin-
quennale du 20 décembre 1993 re l a t i ve au travail, à l’emploi et à la formation pro f e s s i o n-
nelle, la loi Robien du 11 juin 1996). Celui-ci associe obligations réglementaires de dro i t
commun et conventions issues d’ a c c o rds construits dans l’action. In t e rvenant en amont et
en aval des négociations, la loi articule contraintes (définition d’une norme horaire, impo-
sable aux entreprises et salariés soumis à la réglementation sur la durée du travail) et décen-
tralisation de la négociation (définition des modalités d’aménagement de la contrainte).
L’ A RTT a été mis en place sans une modification réelle de l’organisation du travail. La loi
a été perçue comme un effet d’aubaine pour l’ e n t reprise. Le schéma ci-dessous présente les
formes de la mise en place de l’ A RTT au sein de la filiale frais.

Schéma 5
FORMES DE L’ARTT – CAS DU FRAIS

Source : A partir des documents internes de l’entreprise.

Catégories Réduction du temps de travail
/ repos

Cycle de travail

Cadres et assimilés 45 demi-journées/an Demi-journées d’ARTT sont fixées en
accord avec la hiérarchie  

Services  
fonctionnels
Commercial

Production 45 demi-journées/an

Par jour : Moyenne : 8 h, Minimum :
5 h et Maximum : 10 h
Par jour : Moyenne : 35 h
Minimum : 5h et Maximum : 48 h

Observations : flexibilité hebdomadaire et journalière en production moins importante que
dans le cas de la conserve
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Cet accord prévoit un dispositif financier d’incitation sous forme d’aide forfaitaire
pour une réduction du temps de travail à 35 heures et une augmentation de l’effectif
d‘au moins 6 %. La filiale frais s’est engagée à créer 30 emplois nouveaux représentant
8 % de l’effectif de référence (373,8 équivalents temps plein). 

La construction de l’accord d’ARTT de la filiale frais s’est inscrite très tôt dans le
processus d’anticipation afin de bénéficier des aides financières avantageuses de la loi
Aubry 1. Les principales raisons de la mise en œuvre de l’ARTT au sein de la filiale frais
sont les suivantes :

– Négocier en position favorable, avec les salariés, la mise en place de l’ARTT,
ce que permet l’anticipation d’une législation qui peut s’avérer de plus en plus
contraignante.

– Exploiter « l’effet d’aubaine» constitué par des aides très incitatives.
– Conserver un climat social positif dans un métier travaillant en flux tendu avec

de fortes contraintes journalières.
– Possibilité de dépasser naturellement la contrepartie d’augmentation de 6 %

de l’effectif au moins, l’entreprise étant en croissance.

Le schéma ci-après présente les motifs de la mise en place de l’ARTT.

Schéma n° 6
MOTIFS DE L’ARTT – CAS DU FRAIS

Source : A partir des documents internes de l’entreprise.

Acteurs Dirigeant Cadres Techniciens
Salariés  

Motifs -Flexibilité des horaires par
annualisation du temps de
travail
-Poursuite du développement
du juste à temps
-Aides financières de l’Etat (loi
Aubry 1)
-Maintien d’ un climat social
favorable

- Amélioration des
conditions de vie au
travail
- Equilibre vie
privée/vie
professionnelle

- Amélioration des conditions de
vie au travail
- Equilibre vie privée/vie
professionnelle

Avantages de
l’ARTT

- Créations d’emplois et qualité
de vie au travail
(engagement de création de 30
emplois permanents, soit +8%
de l’effectif)

-Réduction du temps de
travail de 10%
-Compte épargne
temps :6 jours/an

- Réduction du temps de travail
de 10%
- Heures supplémentaires sur le
solde de l’année
- 22,5 jours de repos par an
- Compte épargne temps : 6
jours/an

Efforts
ARTT

- Réduction du temps de travail
collective : - 10%
- Diminution du temps de
travail individuel à 1586,55
h/an, soit 35 h/semaine

Baisse des salaires de
3,5% en moyenne.
Blocage des
augmentations
collectives pendant 1,5
ans.  

Baisse des salaires de 1,5% en
moyenne. Blocage des
augmentations collectives
pendant 1,5 ans.  
 - Annualisation du temps de
travail (modulation)
- Pas de majoration des heures
supplémentaires chaque semaine
- Délai de prévenance des
changements : 4 jours  
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Contrairement à la conserve, la flexibilité de la main d’œuvre obtenue par l’annualisa-
tion du temps de travail n’avait qu’un intérêt purement financier. La filiale frais est gou-
vernée par la demande client en flux tendu, elle dispose d’un stock de produits finis
n’excédant pas un jour (les produits ont une date limite de consommation de 8 jours
et la commande client émise le jour J doit être livrée au plus tard dans les 36 heures).
Enfin, la saisonnalité annuelle est limitée, mais avec des amplitudes journalières qui
peuvent s’avérer très fortes (liées au flux tendu et à la durée de vie du produit). Cette
entreprise en croissance a perçu l’intérêt financier de l’ARTT en couplant ses prévisions
de développement initiées de longue date avec l’obligation légale qui lui était faite de
réduire à court terme le temps de travail. 

III. – RENOVATION DES PRATIQUES STRATÉGIQUES DE GESTION

DES RESSOURCES HUMAINES ET CHANGEMENT ORGANISATIONNEL

En effectuant une incursion dans les ouvrages de gestion et plus spécifiquement de ges-
tion des ressources humaines, on observe une vision très éclatée et une multitude d’ap-
proches de l’ARTT. Un des points qui paraît important de souligner est le peu d’im-
portance accordé à la gestion du temps et des temps travaillés. Pourtant, la gestion du
temps de travail, les rythmes des salariés, la fixation des règles temporelles, et l’établis-
sement des horaires travaillés sont des éléments déterminants du fonctionnement des
entreprises. Les ouvrages de gestion des ressources humaines qui traitent de l’ARTT
présentent une diversité d’approches de la question et des problématiques sous-jacentes.
L’ARTT peut être abordé sous les problématiques de l’organisation du travail, de la
flexibilité, de la gestion des emplois, de conditions de vie au travail et de la qualité des
relations (Alis, 1999; Peretti, 2000; Boulin, 1995 ; Thévenet, 1999…).

L’étude des deux cas a permis de mettre en lumière différentes logiques d’entrées
dans les dispositifs d’ARTT. Les résultats obtenus montrent que la mise en œuvre de
l’ARTT peut conduire à différents types de changements organisationnels.

Logiques de modernisation de l’organisation du travail et de gestion des emplois

La mise en place de l’ARTT au sein des deux filiales s’inscrit tout d’abord dans une
logique d’organisation du travail et de flexibilité, qui répond aux besoins de moderni-
sation et d’optimisation des équipements. La recherche de souplesse dans l’organisation
du temps de travail est un des objectifs des entreprises, en vue d’améliorer leur flexibi-
lité et leur réactivité. La notion de flexibilité est fréquemment utilisée pour qualifier le
thème de réduction du temps de travail, elle est souvent associée à la réduction du
temps de travail. Nous entendons la flexibilité comme la capacité d’une entreprise à
s’adapter dans un système de contraintes et un environnement incertain. La variable
stratégique pour l’entreprise est dans ce cas le délai de réaction par rapport à une varia-
tion de l’environnement, la flexibilité stratégique ne s’appuyant que sur des capacités
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excédentaires préexistantes. La flexibilité apparaît comme un facteur structurant du
projet d’ARTT. La flexibilité du temps de travail constitue en effet, la contrepartie de
la réduction du temps de travail. Les filiales se sont saisies de l’enjeu flexibilité du temps
de travail pour négocier une modernisation du fonctionnement interne de l’organisa-
tion du travail permettant de développer la réactivité de l’organisation et la productivi-
té du travail. La flexibilité du temps de travail a permis de formaliser des dispositifs
d’annualisation pour la filiale conserves. Elle a cherché à faire varier le nombre d’em-
ployés, leurs horaires travail et leurs rémunérations. L’objectif était d’optimiser l’adap-
tation des horaires de travail aux contraintes organisationnelles propres aux cœurs de
métiers et aux contraintes de fonctionnement de chaque secteur du groupe. La modi-
fication des horaires collectifs avec l’extension du travail le samedi et le dimanche et du
travail de nuit, en contrepartie de la réduction du temps de travail, permet de rentabi-
liser les équipements et outillages et d’optimiser les plages d’intervention de la mainte-
nance sur les périodes de non-utilisation des équipements. Dans une vision qualitative,
cette flexibilité a permis de développer la polyvalence et la mobilité des salariés à l’in-
térieur de l’entreprise. La flexibilité qualitative porte sur le niveau et l’étendue des qua-
lifications des employés et sur leur degré d’autonomie dans l’organisation (Tarondeau,
1999). Un travailleur possède une étendue de compétences, qui lui permet de maîtri-
ser un grand nombre de tâches. La flexibilité qualitative repose sur l’étendue des com-
pétences ou la polyvalence, et les capacités d’apprentissage des individus. Le terme com-
pétences est employé ici dans un sens large englobant les savoirs tangibles ou tacites, les
capacités ou savoir-faire, les aptitudes, et les compétences proprement dites qui se déve-
loppent dans l’action.

Une deuxième logique porte sur la gestion des emplois et des compétences, qui
répond à l’amélioration des conditions de travail des salariés et aux enjeux de stabilisa-
tion, d’augmentation et de déploiement des emplois. Dans ce cas, l’ARTT participe à
côté des règles relatives à l’hygiène et à la sécurité au travail, aux dispositions relatives à
certains groupes de personnes et de catégories professionnelles, à la détermination d’un
cadre professionnel et d’un environnement du travail satisfaisant. En trouvant un équi-
libre entre les contraintes techniques, de production et les attentes des salariés, on peut
être en mesure d’optimiser la satisfaction des salariés et la qualité de leur travail tout en
réduisant l’absentéisme, le turn-over, de travailler dans un cadre plus sécuritaire, de
limiter les conséquences négatives pour la santé, la vie de famille et la vie sociale et de
permettre une répartition équilibrée des congés. Cette logique répond aux enjeux de
maîtrise, réduction et/ou redéploiement des emplois et de rajeunissement de la pyra-
mide des âges. Dans le cas du frais, la négociation de la réduction du temps de travail
s’inscrit dans une logique de poursuite et de développement de stratégies de gestion
maîtrisée de l’emploi. La mise en place de l’ARTT s’inscrit alors dans une stratégie de
croissance maîtrisée des effectifs et de décroissance maîtrisée de certains emplois (tra-
vail à la chaîne). L’équilibre entre réduction du temps de travail et emploi s’est inscrit
dans une stratégie de reconfiguration des emplois et des compétences qui autorise la
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mise en place de formes de coordination conciliant logiques collectives, logiques indi-
viduelles, rationalités technico-économiques et rationalités socio-politiques (Louart,
1995).

L’ARTT et le changement organisationnel

Les principales théories de l’organisation à caractère déterministe ou volontariste, trai-
tent du changement organisationnel selon trois critères: les acteurs du changement, la
relation entre l’organisation et son environnement et enfin, les modèles spécifiques du
changement. Le changement est analysé comme un moyen de création ou d’adaptation
à l’environnement dans les théories privilégiant la relation entre l’organisation et l’en-
vironnement (Cyert et March, 1963; Katz et Kahn, 1966; Pfeffer et Salancik, 1978 ;
Hannan et Freeman, 1977; Hendry, 1996). Il est le levier d’action ou de réaction des
individus dans les théories privilégiant la dimension sociale de l’organisation. La mise
en place de l’ARTT vient bouleverser le processus de prise de décision dans les entre-
prises et conduit à une révision des pratiques stratégiques. La dichotomie entre chan-
gement contraint et volontaire a tendance à engendrer un clivage entre changement
réactif et changement proactif, c’est-à-dire plus généralement entre un changement
d’adaptation et un changement de transformation (Guilhon, 1998). Les résultats obte-
nus sur l’analyse de la stratégie des deux filiales face à l’ARTT mettent en exergue dif-
férents types de comportements stratégiques.

Le comportement stratégique adopté dans le cadre de la mise en œuvre de l’ARTT
par la filiale conserves a consisté à anticiper et à transformer la dite contrainte en oppor-
tunité stratégique. Autrement dit, la filiale conserves a utilisé la loi de Robien (volet
offensif de création d’emplois) pour susciter une remise en «ordre» du fonctionnement
interne et de l’organisation du temps de travail (annualisation du temps de travail) dans
un but d’améliorer sa productivité et ses activités. Nous qualifions ce type de stratégie
de proactive, dans le sens où le changement organisationnel est causé par la définition
de nouvelles orientations stratégiques décidées par l’entreprise: le changement est alors
« le produit de la rencontre entre un environnement perçu et une organisation». Pour
Pérez (1995), une entreprise proactive est une entreprise qui ne «doit pas seulement
s’adapter à des contraintes de marché, mais tenter de modifier ses contraintes en exploi-
tant tout son potentiel dynamique». On se place alors dans ce cas, dans une approche
volontariste et, plus particulièrement, dans le courant du management stratégique
(Hafsi et Toulouse, 1994; Savall, 1975). Il s’agit de «réconcilier» la formulation et la
mise en œuvre stratégique par l’adéquation entre les orientations élaborées par la direc-
tion et les possibilités organisationnelles de mise en œuvre. L’apprentissage organisa-
tionnel découle de cette interaction permanente entre la formulation et la mise en
œuvre. Dans cette approche nous pouvons dire que l’entreprise adopte une attitude
«malléable», autrement dit, l’entreprise fait preuve d’une certaine plasticité organisa-
tionnelle. La souplesse interne et externe de l’entreprise, sa plasticité organisationnelle,
sa facilité d’adaptation et de modification de ses structures, et de ses comportements,
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ainsi que son degré de proactivité constituent des facteurs déterminants de la perfor-
mance et de réussite de l’ARTT. La réussite d’un projet d’ARTT repose sur une activa-
tion stratégique de l’entreprise par une adaptation, une modification des structures et
des comportements et par un accroissement du degré de proactivité. Cette stratégie est
un moyen pour l’entreprise d’être plus performante et innovante sur son marché et
pour les personnels de trouver un nouveau palier de motivation et d’implication dans
leur vie professionnelle. Ainsi, l’entreprise qui pilote une stratégie proactive acquiert un
savoir-faire particulier, au travers d’un processus d’apprentissage organisationnel struc-
turé et instrumenté qui consiste à convertir, chemin faisant, ses coûts cachés en inves-
tissement immatériel, source de stimulation de la performance globale.

La mise en place de l’ARTT au sein de la filiale frais s’inscrit dans le cadre du dis-
positif d’incitation financière proposé par la loi Aubry I. L’accord a été conclu en 1998,
c’est-à-dire un an et demi après celui de la filiale conserves. A l’inverse de la filiale
conserves, le cas de la filiale frais montre que le changement organisationnel est causé
par la loi sur les 35 heures, c’est-à-dire que le changement ne se fait pas naturellement,
mais sous la pression de l’environnement, même si dans le cas étudié, il y a une volon-
té d’anticiper les contraintes. Nous avons qualifié ce comportement de réactif ou défen-
sif, autrement dit le changement s’est opéré par simple adaptation à une variable exo-
gène. Les stratégies réactives sont de nature à suivre les modifications de l’environne-
ment interne et externe et donc à s’adapter à une situation détectée sans une transfor-
mation profonde de l’organisation. La stratégie réactive consiste ainsi, sans anticipation
la plupart du temps, à répondre à une nouvelle contrainte en s’y soumettant comme à
une injonction et partant sans créativité suffisante en retour. Dans ce type de change-
ment organisationnel, on accorde un poids très fort à l’environnement externe, en par-
ticulier législatif, pour justifier les changements organisationnels au sein des entreprises
et des organisations. On se situe alors dans une approche déterministe. La loi sur les 35
heures est une contrainte. On peut se placer dans le cadre de la théorie de la contin-
gence structurelle (Lawrence et Lorsch, 1983). La structure des organisations reflète
l’interdépendance entre l’organisation et l’environnement externe. Le déterminisme
n’occulte pas toujours un rôle modéré des acteurs du changement. Ce sont les indivi-
dus qui font le changement et qui apprennent mais leurs choix sont guidés, influencés
par les éléments extérieurs. Les entreprises qui adoptent cette attitude réactive vis-à-vis
de leur environnement externe, engendrent une forme d’activisme hâtif sans préalable
de réflexion (précipitation incontrôlée). En effet, ces entreprises ne remettent pas en
cause leurs plans organisationnels: conditions de travail, emploi, relations de service à
la clientèle mode de management et de coordination, de sorte que la contrainte insti-
tutionnelle exogène risque d’affaiblir le développement des activités.
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CONCLUSION

L’enjeu, pour ce groupe, a résidé dans la négociation de la flexibilité du temps de tra-
vail, via notamment le développement et la mise en œuvre de l’annualisation du temps
de travail pour permettre une meilleure adaptation des ressources humaines, organisa-
tionnelles et technologiques à la fluctuation des marchés. C’est bien le triptyque –
réduction, aménagement ou flexibilité du travail et gestion de l’emploi – qui constitue
la réduction du temps de travail. La stratégie de la filiale conserves a consisté à se saisir
de la réduction du temps de travail pour négocier une modernisation et une innovation
dans l’organisation du travail. Le principe d’annualisation a permis de développer la
souplesse de l’appareil de production et d’adapter les ressources humaines aux
demandes de la clientèle et ainsi permet d’optimiser la gestion des coûts du travail en
ajustant au plus près les ressources aux besoins. Le changement s’est accompagné d’une
transformation du fonctionnement et de l’organisation du travail.

Dans le cas de la filiale conserves dont le secteur d’activité est très saisonnier, gou-
verné par son amont, avec une demande prélevée sur stock du fait de la longue durée
de vie des produits, l’annualisation du temps de travail a permis d’accroître durable-
ment la performance économique. Le développement de la flexibilité grâce à la mise en
place de l’annualisation du temps de travail accroît sa performance économique. La sou-
plesse, sa facilité d’adaptation et de modification de ses stru c t u res et de ses comport e m e n t s
constituent des facteurs déterminants de la performance et de réussite de l’ A RTT.

La stratégie de la filiale frais a été influencée par l’ e xonération des charges patronales, la
question du coût du travail est ici un élément déterminant dans la décision. L’ A RTT a été
mis en place sans modification du fonctionnement et de l’organisation du travail. La loi
sur le temps de travail a été un effet d’aubaine pour l’ e n t reprise. La loi sur la réduction du
temps de travail est ainsi vécue par les entreprises davantage comme une contrainte à
laquelle les entreprises y répondent comme à une injonction. Dans ce cas, si il y a une amé-
lioration de la performance de l’ e n t reprise, elle provient de variables exogènes. Ainsi, l’ a c-
c o rd d’ A RTT permet une baisse des coûts liée d’ a b o rd aux économies réalisées par la mise
en place de l’annualisation du temps de travail (baisse des coûts des stocks, des heures sup-
p l é m e n t a i res, de l’intérim, du chômage partiel), ensuite aux économies liées à la loi de
Robien (exonérations de charges patronales sur sept ans…).
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