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Dans ce numéro
Les mutations désignent un processus de changement profond qui impligue nécessairement

L'édito une ou plusieurs phases de transition. Aussi, la réussite de ces mutations repose, au moins
en partie, sur la qualité de réalisation de ces phases de transition. Les deux dernieres
conférences organisées par la Chaire portent, chacune a leur maniére, sur ces processus
de transition dans le cadre des mutations économiques et plus précisément, des opérations
de restructurations.

Réflexions autour des
pratiques de gestion
des mutations dans
les entreprises

européennes Sur un plan plus individuel tout d'abord, & partir d'une approche anthropologique qui met

l'accent sur la dimension culturelle, Valérie Communeau et Marc Lebailly s'emparent de
Décroissance cette notion de transition en proposant une démarche visant @ mieux accompagner les
industrielle et individus en situation de perte d'emploi, de reclassement ou de mobilité, dans leur
désappartenance processus de transition identitaire. Il s’agit pour eux, en complément de méthodes
symbolique classiques d’aide au reclassement ou de suivi psychologique spécifique, de travailler sur les

difficultés & se réinvestir dans un nouvel endroit (poste, entreprise, etc.) dés lors que la
Quoi de neuf ? « désappartenance » aux anciens repéres n'est pas accomplie : I'évolution de lidentité

sociale et professionnelle des individus est ici en jeu.

Sur un plan plus macro- et méso-économique ensuite, Bernard Gazier et Frédéric
Bruggeman nous invitent a inscrire la guestion des restructurations dans le cadre plus
général des modeles de gestion de I'emploi et les modalités de régulation des marchés du
travail. Les travaux de Gazier conduisent notamment & proposer une perspective innovante
de réforme du marché du travail, les MTT, ou Marchés Transitionnels du Travail qui,
appliquée aux restructurations, consiste a organiser, systématiguement et de maniére
négociée, les transitions afférentes, en particulier entre deux emplois ou entre emploi et
non emploi. Dans cette perspective, Bruggeman et Gazier ont réalisé un précieux inventaire
de dispositifs mis en ceuvre dans différents pays européens (the European Restructuring
Tool Box, 2010).

Plutdt que de tomber dans le piege (ou la « tristesse », diraient-ils) des bonnes pratiques, ils
nous invitent & piocher dans une boite a outils bien fournie, non pas a la recherche du
dispositif miracle implanté ca ou la, mais a la recherche des « équivalents fonctionnels » des
pratiques existantes : au-dela des débats souvent stériles sur le poids des cultures
nationales et la transférabilité des outils et pratiques, il s’agit alors de « traduire » des outils
IAE de Paris et pratiques ayant fait leurs preuves dans un contexte particulier dans le « langage » d’'un
autre contexte institutionnel ou sociétal.

Laboratoire de recherche
GREGOR Sila pr‘_oposition e_st séduisante, elle se heurj:t_a néanmoins a de_ux types de di_ffic_u_ltés : d'une
part, si la traduction dans un contexte spécifique semble possible, elle ne signifie pas pour
21, rue Broca autant qu'il existe des porteurs de projet, individuels ou collectifs, qui puissent initier ou
s’'emparent du dispositif ainsi traduit ; d’autre part, cela (re-Jpose |'éternelle question de
I'tvaluation des dispositifs de gestion/régulation des restructurations. Et, pour
WWW. iae-paris.com revenir a la gquestion des transitions, I'évaluation de ce gu'est une « bonne transition »
WWW.gregoriae.com,/ parait bien délicate, que ce soit au plan méso- et macro-€conomique ou au plan
chairemai/ identitaire individuel... ‘ ‘
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« Réflexions autour des pratiques de gestion des mutations dans les
entreprises européennesy

Le contexte économique et social actuel ravive les débats sur les motivations, les
modalités et les effets des restructurations des entreprises. A I'échelle européenne, est-
on en mesure aujourd'hui d'identifier des pratiques "innovantes” de gestion des mutations Chaire MAI
économiques ? Comment les caractériser ? Sont-elles universelles et transférables
aisement d'un pays a un autre, d'une entreprise & une autre, d'une situation a une
autre ?

Ces derniéres années, plusieurs projets européens se sont efforcés de répondre a ces
questions. Le projet MIRE ("Monitoring Innovative Restructuring in Europe'] en fait partie,
qui a réuni des experts en Allemagne, en Belgique, en Grande Bretagne, en Suéde et en
France. Plus récemment, et dans une volonté de dépasser les constats et les analyses
pour aller vers plus de prescriptions, une "boite a outils" a été proposée sur ces
questions ("'The European Restructuring Toolbox").

Conférence

12 octobre 2010

FB : On abordera rapidement guelgues éléments de contexte avant de présenter le travail
gue l'on a réalise, la Furopean Restructuring Toolbox. Il existe aujourd’hui tout un ensemble
de travaux comparatifs a I'échelle européenne sur cette question des restructurations. Nous
avons participé de facon plus modeste & trois d’entre eux : le projet MIRE, un rapport en  Frédéric Bruggeman,
2008 sur les restructurations en Europe, et le dernier né, celui dont il est plus précisément (FB)

guestion aujourd’hui, la baite a outils sur les restructurations.

Directeur de Amnyos
Mutations Economiques,
BG : Les variables économiques jouent un rdle permanent, mais souvent oublié, dans les anciennement chez
restructurations : les prix, les quantités et les gualités. Sur le marché du travail, elles Syndex.
interagissent trés souvent de maniere un peu discréte.

Par exemple, si vous baissez les salaires, c'est évidemment un ajustement par les prix. Si
vous améliorez la formation des gens et que vous continuez a les payer pareil, alors c'est un
ajustement de gualité. Mais c’est aussi, impliciternent, un ajustement par les prix, puisque en
guelque sorte, du travail de meilleure gualité colte le méme prix que du travail initialement de
moins bonne gualité. Les jeux entre prix, guantités et gqualités sont des jeux qui peuvent étre
parfois indolores, parfois complexes, parfois au contraire trés douloureux. Les trois choses
jouent en méme temps. Sur le marché du travail, le prix, c'est les salaires et le colt du
travail. Les guantités, c’est évidemment les volumes de travail ou de travailleurs : si vous
renvoyez des gens chez eux, par exemple des travailleurs immigrés, c’est un travail sur les
guantités ; si vous faites du chémage partiel, c’est aussi un travail sur les quantités. Et puis
la qualité, c'est soit la gualité du travail, soit la qualité des travailleurs. On a donc trois Bernard Gazier (BG),
possibilités de choix.

Ces trois possibilités logigues peuvent coexister avec une intervention, soit limitée, soit au
contraire importante de I'Etat dans les politiques de I'emploi. Dans une stratégie d’ajustement
par les prix, s'il y a du chdmage, on va laisser le marché du travail faire baisser les prix. Le
travail coltera moins cher, donc en principe il y aura davantage de gens qui seront recrutés.
Un petit peu comme sur une fin de marché quand il reste des choux fleur, les gens baissent
les prix jusqu’a ce gue ¢a parte... Il y a bien une dimension prix dans cette affaire et ceci trés
facilement compatible avec un role limité de I'Etat : « laissez faire le marché, laissez les prix
baisser et, en principe, cela ira mieux ». Si vous jouez sur les quantités, ou sur les qualités,
alors il faudra probablement d’autres interventions publiques qui viendront jouer un réle
important. Nous sommes dans les années 80, a un moment ou une série de
transformations concernant les restructurations n‘ont pas encore eu lieu.

Enseignant-Chercheur,
professeur d’économie a
I'Université Paris I.

Dans les années 80, un pays a en quelque sorte viré sa cuti libérale : I'’Angleterre de
Madame Thatcher. C'est la prédominance des marchés du travail externe, au sens ou ils
s’ajusteraient avec |'offre et la demande, dans un régime de marché. Et le premier levier de
marché, ce sont les indemnités : sl faut licencier des gens, on va négocier sur le prix du
licenciement. Et on va retrouver comme contréle un contréle collectif tres fort sur l'idée de
discrimination. De l'autre coté, on agit sur les volumes, ou sur la qualité. On va trouver ici ce
gue l'on appelle la prédominance des marchés du travail interne, au sens de carriéres ;
ameénagées. Vous avez des gens vis-a-vis desquels vous vous étes engagés dans certaines m
entreprises centrales de I'économie. Vous les gardez le plus possible : .
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c’est une gestion par les quantités, dans un régime administré. Dans ce cas, la mesure clé, ce sont les préretraites, et
le levier de controle peut aller jusqu’a la justification. Cela a été le cas notamment en France et en Belgique. Ensuite,
VOUS avez un régime négocié qui correspond a I'Allemagne et a la Suede : priorité reconnue a la formation et a la prise
en charge de la carriere des gens sur les politigues de I'emploi. La mesure clé, c’est un coaching avec des aides
collectives, et le levier de contrdle c’est que tout cela est négocie.

Depuis, les choses ont un peu bougé. Les restructurations sont en fait gouvernées par trois zones différentes. La zone
centrale, c’est la zone des grandes entreprises. Méme s'il y a des philosophies plutdt prix, plutét quantités, plutot
gualités, de toutes facons, les grandes entreprises ont des ressources et des engagements qui les conduisent a
s’engager vis-a-vis des travailleurs gu'elles licencient de maniere collective. Autour de cela, vous avez une zone qui n‘est
pas symétrique, et qui correspond a l'influence des politiques publiqgues de I'emploi. Et puis, vous avez une sorte de no
man’s land, la zone hors d'atteinte des politiques de I'emploi, a minima contrélée par la collectivité, et dans laquelle on
retrouve essentiellement les petites et moyennes entreprises.

Ces deux mouvements coincident aux années S0 : I'Angleterre de Tony Blair était cbsédée par le retard dans la
formation et, notamment, des moins gualifies, d’'ou l'idée d’essayer d'améliorer les ajustements par les qualités en
agissant sur le levier de formation. Face a cet ajustement que les Belges conservent, il y a toute une tentation francaise
de la dérégulation, qui était trés visible dans les années 90. Derriére les mutations, la pression s'est faite plus forte en
faveur des ajustements en terme de qualités.

En bref, tous les pays font jouer prix, quantités et qualités, mais dans des combinaisons différentes. Et la question de
savoir quelle est la variable qui I'emporte est une question qui est centrale pour comprendre les régimes dans lesquels
on se place.

FB : Il faut ensuite évoquer les grandes régulations du marché du travail et leurs évolutions. On passe a un changement
de modele. On a construit toutes les politiques de I'emploi autour de « ne bougez pas ». Au début des années 80, on
commence a dire « bougez un peu », et on commence & mettre en place les grandes philosophies et les grands
dispositifs qui vont aider a gérer les restructurations. Mais, pour transformer le mot d'ordre, on a un énorme chemin a
faire, car la norme qui a prévalu pendant 50 ans, c’est I'immobilité.

Pourquoi dire maintenant que la norme c'est la mobilité ? Le savoir devient au cceur du processus productif. Le
changement démographique transforme le baby boom en papy boom. Les marchés internes du travail se rétrécissent.
Les technologies évoluent rapidement, de méme que la demande. Les entreprises sont organisées en réseaux. Les
regions, les territoires jouent des roles nouveaux en terme économigue (la mondialisation met les territoires en
concurrence). Et enfin, la mobilité dans ce contexte, particulierement professionnelle, et la polyvalence, sont des valeurs
montantes.

Dans le champ de I'économie interviennent alors des mutations économiques dans les modalités et I'organisation de la
production de biens et de services, et dans |'organisation de la chaine d’acteurs qui les produit. Ces mutations peuvent
étre soudaines ou progressives. Mais surtout, elles touchent des branches ou des filieres avant de toucher des
entreprises. Elles touchent également les bassins d’'emploi et de production dans lesquels les entreprises appartenant a
ces branches et a ces filieres sont implantées.

Si elles sont lentes et graduelles, des secteurs disparaissent lentement, sans faire beaucoup de casse. Si elles
provoguent des ruptures, s'il y a des accélérations brutales, alors cela entraine des modifications de structure plus ou
moins bien controlées au niveau des entreprises.

C'est plus ou moins bien contrélé ou piloté selon la capacité d'anticipation de I'entreprise et des autres acteurs et selon
la vitesse et I'importance des changements en cours. C'est ce que I'on appelle les restructurations. Elles ne sont que la
face négative de mutations qui comportent une face positive. Les mutations économiques c’est le changement et, d’'une
certaine facon, c’est désirable parce que personne ne désire vivre dans une société homéostatique. Mais en méme
temps, sil y a du changement, cela va s'accompagner de ces restructurations d'entreprises qui dépendent d'une
décision entrepreunariale, laguelle masque le régime sectoriel des opportunités. Et une période de rupture oblige a faire
des mouvements extrémement rapides en tres peu de temps. C'est la combinaison d’'une obligation d’aller trés vite en
tres peu de temps qui provogue les crises. Du coup, on a des licenciements et des fermetures d’entreprises et des
restructurations générales qui se présentent comme des phénomenes douloureux pour ceux qui les subissent et qui se
présentent, si ce n'‘est pas géré correctement, d’'ou la nécessité de le faire, commme des freins au changement.

BG : Que pouvons-nous alors faire devant les modifications actuelles du marché du travail, devant la persistance du
chdmage de masse, devant I'ensemble de ces difficultés ? Fondamentalement, il y a deux possibilités diamétralement
opposées : deux agendas du marché du travail.
Le premier est bien connu, c'est I'agenda de la flexibilisation. Il consiste a dire si ¢’'est comme ¢a, nous ne pouvons pas
faire autrement que de laisser jouer les adaptations du marché mondial. Cette solution, dans la crise actuelle,
apparait comme inefficace et dangereuse et fait actuellement face a un front d’opposition.
Le second apparait, totalement différent, dont le contenu est souvent protestataire. On peut le résumer par
'agenda du travail décent, popularisé par le BIT. Il consiste a dire « écoutez, le marché du travail avec tous ces m
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problemes d'adaptation a la mondialisation, ce marché du travail n'existe que si, finalement, vous avez des gens qui
sont nourris, logés, vétus, des gens qui ont acces a la formation, qui peuvent aussi voter et prendre part a la vie
civique ». En guelque sorte on voit les fonctionnements d‘abord et le marché aprés. Cet agenda est également proche
de ce gu'on appelle les capabhilités, lorsque I'on suit la doctrine de Amartya Sen.
Entre ces deux agendas, on a la flexicurité et les marchés transitionnels, le second étant mieux structuré que le
premier. L'idée des marchés transitionnels du travail, les MTT, c’est lidée d'une gestion systématique et négociée des
étapes de carriére ; c'est l'idée que I'on va plutdt faire bouger la qualité sur le marché du travail, mais on va le faire en
tentant de maitriser le processus par lequel les mutations conduisent & des suppressions et a des créations d’emploi.
Et la bonne transition, c'est certes la transition qui mene les gens a retrouver un emploi, mais c'est avant cela le fait de
donner plus de pouvoir aux personnes (« empowerment »), introduire une solidarité entre les différents groupes de
travailleurs, pour ne pas qu’il y ait des bonnes transitions pour certains groupes et des mauvaises pour d'autres,
introduire co-financement et gestion partagée pour affronter les problémes d'incitation.
Partons d’'une bonne pratique mise en place par les Autrichiens. Les fondations du travail en Autriche sont des cellules
de reclassement particulierement bien organisées, qui marchent tres bien. Pourquoi ? La restructuration est annoncée
six mois a l'avance. Les fondations dépendent d’'un capital stabilisé que personne n‘a le droit de remettre en cause :
elles sont la tant que les travailleurs en auront besoin. Elles recoivent de I'argent, I'appui du service public de I'emploi
autrichien et aussi de I'argent des bénéficiaires, dans une logique de co-financement. Les « restants » financent les
formations complémentaires des « partants ». Ce dispositif n'est pas cher a I'échelle de la mutualisation effectuée par la
grande fondation du travail, seulement 0.2 % de la masse salariale. Ici, ceux qui partent sont aidés par ceux qui restent.
Du coup, les partants sont des volontaires, aux compétences et aux motivations variées et, vis-a-vis des employeurs, ils
ont excellente réputation. Cela construit en quelque sorte une employabilité collective. Des études scientifiques montrent
d‘ailleurs que le destin de ceux qui passent par ce dispositif est trés supérieur a celui de ceux qui n'y passent pas.
Est-ce transférable a la France ? C'est beaucoup plus compligué que cela, parce quil y a ce que l'on appelle la
« tristesse de la bonne pratique ». En Autriche, le systeme est a I'allemande : compétences tres homogenes, validées,
transférables. Les gens sont relativement faciles a faire bouger parce que les entreprises savent ce qu'ils savent faire. |l
existe également des relations de confiance entre les partenaires sociaux, d'ou les restructurations annoncées a
I'avance. Le taux de chémage en Autriche est bien plus faible qu'en France. Le taux de conversion de CDD-CDI est de
90 %. (en France il est de 20 % depuis les annees 1980...). Tout ceci empéche complétement la transférabilité de la
pratique. En France, les entreprises s'investissent massivement, pour certaines d’entre elles, dans des actions de ré-
industrialisation, dans des actions de réseautage territorial, dans la construction de dispositifs inter entreprises, ce que
I'entreprise autrichienne n’a pas a faire, puisqu'elle met ses travailleurs dans la fondation.
L’équivalent fonctionnel est lidée qu'un certain nombre de fonctions doivent &tre remplies et qu'elles peuvent étre
remplies par des dispositifs différents, dans des pays différents. La méthode repose sur lidentification précise des
fonctionnalités. C'est seulement lorsque I'on a vu ces fonctionnalités que I'on peut ensuite voir ce qui peut étre transféré
et, éventuellement, ce qui peut remplacer certains outils qui, manifestement, sont en dehors de notre portée.

FB: On a pris dans les différents pays, 61 outils, dispositifs ou mécanismes, presque tous mis en ceuvre et qui
marchent. Chaque dispositif est décrit dans une fiche indiquant ses modalités usuelles de mise en ceuvre, les facteurs
de succes, les défauts, les limites, les codts, un ou deux exemples pour les illustrer et puis des liens Internet et une
bibliographie pour en savoir plus. Ceci est accompagné du manuel dutilisateur qui présente ce gue sont les
restructurations et comment on peut utiliser ces outils pour construire une réponse d’ensemble aux restructurations et
comment on peut apprendre des expériences des autres pays.
On prend les outils gui existent en Europe et on essaie de voir ce gu'ils font. Sur le principe des équivalents fonctionnels,
ils remplissent systématiquement six fonctions. Si l'objectif est de combiner une sécurisation des parcours
professionnels et une adaptation aux besoins de I'economie de la connaissance, alors on a besoin d'outils qui permettent
de doter le marché du travail et ses institutions d'un ensemble cohérent et articulé de fonctions nouvelles. Et ces
fonctions nouvelles sont : développer une approche prévisionnelle multi acteurs des tendances économiques, organiser
la revitalisation des territoires sur la base de stratégies territoriales du développement, développer I'employabilité des
salariés en activité, développer le dialogue social et le dialogue multi acteurs des actions collectives des employeurs pour
sécuriser I'emploi, manager les crises et organiser les transitions professionnelles de facon dynamique. Les 61 outils
remplissent tous une ou plusieurs de ces fonctions, ou une partie de ces fonctions. Et, dans chaque fonction on a des
outils. La baoite a outils ne décrit pas seulement les outils, mais les classe aussi en fonction de ce qu’ils permettent de
remplir comme fonction.
Lorsque l'on parle de gestion des restructurations, on est habitué a parler de la sixieme fonction. On organise les
transitions. Pourtant il y en a cing autres. Et d'ailleurs, systématiqguement, on les retrouve. Développons un peu ces six
fonctions :

Développer une approche prévisionnelle multi acteurs des tendances économiques, c’est créer des espaces de

dialogue - qui ne sont pas seulement des espaces de dialogue social, au sens strict, entre représentants des

salariés et représentants des directions d’entreprises - et les orienter vers I'avenir. Cela permet de faire deux m

B
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choses : détecter les risques et opportunités et comprendre les conséquences possibles, adopter des mesures
visant a minimiser les risques, a développer les opportunités.

Organiser la revitalisation des territoires sur la base de stratégies territoriales du développement. Lorsqu'il y a une
restructuration qui touche de facon importante un bassin d'emploi, quelgue soit la nature du pays, littéralement, tout
le monde comprend bien que si on ne recrée pas des emplois |13, ce n'est pas la peine d’organiser des transitions.
Développer I'employabilité des salariés au travail. Les transitions ne se décrétent pas au moment ot ily ale feu. lly a
une habitude de bouger, une habitude de mouvement. Il y a un ensemble de réflexes et d'accords autour de cela.
Mais le mécanisme qui consiste a dire pendant vingt ans vous ne bougez pas et maintenant vous bougez ne marche
pas. Pas plus en France que dans le reste de I'Europe.

Développer le dialogue social, le dialogue multi acteurs, les actions collectives des employeurs pour la sécurité des
emplois : ce sont les employer’s ring en Suéede, les groupements d’employeurs en France, les associations de préts
de personnels qui restent en contrat a durée indéterminée avec leur entreprise en Allemagne.

Favoriser du mouvement dans le cas d'un CDI qui est partagé sur plusieurs entreprises. C'est notamment en Suéede
gue ca a une implication intéressante sur la santé. Les employer’'s ring sont essentiellement des cercles d’'employeurs
gui réintegrent sur le marché du travail des salariés qui reviennent apres un accident de santé ou qui ont un accident
de sante.

Avoir des outils de management des crises. Cela inclut les ressources nécessaires pour maintenir a court terme les
choses en 'état le temps que l'on se retourne. Et puis, cela permet de maintenir & court terme les contrats de travail
dans les entreprises. On trouve dans toute I'Europe des dispositifs autour des déepdts de bilan et des dispositifs autour
du chémage partiel.

Organiser les transitions professionnelles de fagon dynamique. C'est la fonction la plus répandue (quinze dispositifs). |l
y a guatre sous fonctions : il faut assurer un statut, un revenu et une assurance contre les aléas de santé, il faut
organiser I'accompagnement, il faut restaurer I'employahilité et puis il faut aider & ré accéder au marché du travail.

BG : Dans la crise, il se passe trois choses. Il y a d'abord un effet choc, parfois méme un effet sidération, dans lequel
les revenus se contractent, l'activité elle-méme diminue, et il y a davantage de restructurations ou des restructurations
plus rapides, plus brutales. S’ensuit un deuxieme effet, qui est I'effet révélation. Il y a des entreprises qui sont prétes a
cela et d'autres qui ne le sont pas du tout. Dans la crise, certaines entreprises, qui avaient déja des dispositifs que nous
avons évogues, ont pu les mobiliser rapidement et d'autres, en revanche, ont été tout & coup confrontées a des
processus de préecarité, et d'incapacité a gérer. Au-dela de cela, I'effet révélation peut mener a un effet accélération ;: un
certain nombre de préoccupations et de préconisations qui, initialement, n’étaient pas sur le devant de la scene mais
dans une sorte d’horizon lointain, deviennent & l'ordre du jour. En matiére de restructuration, une partie des initiatives
européennes actuelles vont dans le sens de cette accélération.

FB : En France, l'effet choc produit un approfondissement d'un ensemble de pratiques qui va plutét dans le sens des
fonctions gu'on a mises a jour dans ce travail de comparaison européenne. Allons-nous vers une accélération ? Ces
pratiques seront-elles confirmées ? La crise sera-t-elle finalement l'occasion de dire gu'il s’est construit un dispositif un
peu cohérent d'anticipation de gestion des mutations économiques et des restructurations qui les accompagnent ? Cela
reste a voir. Lorsque Jean-Pierre Aubert était a la Direction interministérielle des restructurations de défense, on avait
déja travaillé sur lidée de comparaison de cet ensemble de pratiques. Et on s’est dit a la suite du travail qui avait été fait
sur la baoite a outils, on pourrait peut étre faire de la traduction. Faire de la traduction suppose trois points :

premiere chose, de se consacrer sur ce qui est fait et non pas sur qui le fait, ou comment. Par exemple, prenons la
fonction « il faut assurer un revenu de substitution ». Qui le fait ? Comment se font les compléments en revenus ? En
France, avec le CTP, c'est a la fois 'UNEDIC et I'Etat. En Suéde, ce sont des fonds qui sont de branche, plus le pole
emploi suédois. Ce n’est pas important qui le fait, c’est important ce qui est fait.

deuxieme chose, de chercher des acteurs et des dispositifs qui pourraient remplir la fonction sur le territoire, dans
lequel on voudrait la voir remplie.

troisieme chose, il faut certainement un porteur de projet. C'est-a-dire il faut des volontaires, des gens qui aient envie,

des acteurs qui aient une appétence a faire bouger le jeu d'acteurs. Mais dans les restructurations, précisément

parce gue ce sont des processus durs, difficiles, douloureux, on trouve ce genre d’acteurs.
Les fondations autrichiennes, le contrat de transition professionnelle en France et les jobs security foundations
suédoises, sont des équivalents fonctionnels. lls font la méme chose, y compris dans leurs sous-fonctions. Ces
dispositifs organisent tous de facon dynamique les transitions professionnelles, et ceci dans un univers institutionnel
différent, dans un univers culturel différent, avec des regles différentes. Les jobs security foundations suédoises sont
des accords de branche mis en ceuvre par les partenaires sociaux de la branche. Le CTP c’est d’Etat, et les fonsdations
autrichiennes c’est d’entreprise. On voit bien que c'est tres difféerent, mais cela remplit la méme fonction. On pense
vraiment qu'il y a un travail a faire la-dessus...
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« Décroissance industrielle et désappartenance symbolique »

La perte d'un emploi est un bouleversement majeur pour les individus concernés. Outre la Petit déjeuner
dimension psychologique, il est important de travailler sur une dimensions de nature .
anthropologique qui renvoie & l'identité sociale et professionnelle. Plus précisément, une Chaire MAI
transition professionnelle réussie implique que [individu suive un processus de 7 décembre 2010
désappartenance symbolique (a son emploi, a son métier, a son entreprise...). Des

dispositifs ont été concus, décrits ci-apres, pour aider a la réalisation de ce processus

Lorsque la culture d’entreprise est forte, on a un certain nombre de personnes qui partagent

des fondamentaux culturels communs, sans évidemment en parler. Ces personnes partagent

les choses de maniére complétement inconsciente. Lors d'une transformation culturelle ou  Valérie COMMUNEAU,
une désappartenance, 'objectif premier sera de rendre explicite cette culture pour pouvoir Directrice Associée

s’en défaire. Que ce soit une transformation ou l'on doit changer les fondamentaux culturels et

ou une désappartenance, on se doit de prendre conscience de ce a quoi lI'on est attaché, des

régles de vie et de fonctionnement au sein du collectif. Marc LEBAILLY,
Quel lien établir entre culture dentreprise et appartenance ? Ce lien se concentre souvent Associé

sur la vocation du site et de l'entreprise. La vocation constitue la raison d'étre. Pourguoi ALTERNATIVE

cette entreprise existe-t-elle ? Que Iui avons-nous donné comme notions originelles, comme  ONSULTING GROUP
mission ?
Le systeme d'obligations et dinterdits, la macro-organisation et la bonne place que les
personnes ont dans I'entreprise constituent la tripartition. L'individu peut se sentir producteur
ou hien encore guerrier, et il est important qu’il connaisse la « tribu » qu’il a en face de lui,
car cela lui permettra de se sentir a la fois fier de jouer un réle précis, mais aussi de
défendre son entreprise contre la concurrence etc.
Pour comprendre ce profil culturel, il y a trois variables a prendre en compte :
La cohésion sociale : elle peut étre plus ou moins forte, en fonction du degré de gestion et
de l'investissement des entreprises dans cette cohésion.
Les echanges : on parle de l'ouverture plus ou moins forte du corps social par rapport a
I'environnement extérieur (systémes d'informations, systemes managériaux etc.)
La structuration de I'entreprise : il existe soit des entreprises peu structurées et flexibles
soit des entreprises avec un degré de structuration relativement fort, car au fil des
anneées, elles se sont adaptées a I'environnement.

Il'y a trois axes d'accompagnement suite a I'annonce d’'une fermeture de site :
Conserver I'estime de soi : accepter la raison économique ne suffit pas, car il y a bien
souvent un sentiment de culpabilité de la part des salariés qu’on ne peut empécher.
La perte d'appartenance : il faut comprendre que les repéres vont disparaitre, identifier ce
gue l'on perd, se préparer a la rupture et accepter un autre systéeme. Lindividu passera
par plusieurs phases telles que le déni, la résistance au changement, I'expérimentation et
la compréhension de la perte, puis enfin la généralisation dans la recherche d’'emploi et de
mobilité.
Travailler son projet de transition professionnelle et de retour vers I'emploi.

Il est nécessaire de disposer du diagnostic culturel de I'entreprise ; il est évident gue plus
I'expert est mis en amont dans le processus mieux c’est, car il doit localiser I'ancrage de
I'appartenance. A lissue de ce diagnostic culturel, il passera par 'analyse de limpact, puis
par le montage du processus d'accompagnement. Comment cela se passe-t-il ?

Des stages collectifs sont organisés en petits groupes, allant de 10 a 12 salariés ;
I'accompagnement collectif sera privilégié, car on joue sur une appartenance de transition.
Des entretiens individuels sont menés a la demande des salariés. Le fait d'établir des
groupes fixes permet de reconstruire un collectif plus petit ; ce groupe de 10 a 12
personnes, rencontrées entre 3 a 5 fois, va construire sa propre dynamique, ses regles de
vie, ses attentes. Ces stages permettent d‘analyser les conséquences du changement sur la
vie personnelle et professionnelle, I'état d'esprit a I'egard de la mobilité (degré de colére,
volonté et capacité a effectuer des démarches aupres des cellules de mobilité...) ainsi que le
positionnement dans le cycle du changement. L'individu devra donc travailler sur ce gu'il perd
au niveau réel, ce qu'l perd (ou ce qu'l a I'impression de perdre) au niveau imaginaire telle
gue I'estime de lui-méme, puis ce gu'il perd d’'une maniére symbolique en termes de collectifs, E
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de légitimité et d'identité sociale et professionnelle. Le deuxieme niveau de ce stage visera a préparer l'individu a son
projet. Il devra effectuer des choix de vie, des projets professionnels, des hypotheses de mobhilité etc. Enfin, I'objectif du
troisieme stage consiste a inviter les salariés a présenter un objet qui symbolise le lien le plus fort gu'il y a entre le site
et eux-mémes. Certains viennent avec une photo, d'autres avec un tabouret, des carnets de notes tenus depuis
plusieurs années etc. Cette séance leur donne I'occasion de présenter leur objet aux autres, de justifier leur choix, d’en
parler aux autres, et finalement de les faire toucher au renoncement. Enfin, ils composeront une lettre d’'engagement
guils s’enverront & eux-mémes a la fin du stage. Cette lettre récapitule le temps d'action, leur(s] choix, ainsi que le
chemin & entreprendre. Quelques temps suivant I'envoi du courrier, un bilan est établit sur ce qui a été fait ou non fait.
L’individu pourra travailler sur ce qui lui reste a faire et donc sur les derniers points de blocage.

Les cellules de mobilité reconnaissent I'utilité d'un tel outil, car ce passage augmente la fréquentation de ces cellules. Il y
a moins de conflit avec le management : |le fait de pouvoir parler de sa colére, de prendre de la distance etc. fait que le
lieu de colere, de blocage et de résistance devient le lieu des séminaires. Cette colére et ce blocage sont donc de moins
en moins reprochés au site lu-méme et donc au management. Il y a enfin un portage de la démarche de la part des IRP
a qui cette méthode est présentée ; ils sont les premiers intéressés et se placent en véritables commanditaires. Au
niveau quantitatif, l'augmentation des actions de recherches par les salariés pourrait étre éventuellement mesurée, au
méme titre que I'augmentation de fréquentation de la cellule mobilité et de I'évolution du taux de transfert.

Nous avons une conviction, c'est que I'on peut effectivement changer. Cest a la fois un présupposé théorique et
pratique. Il n'y a aucune raison qui empéche I'8tre social de muter. Cet étre consiste a intégrer des fondamentaux qui lui
viennent de l'extérieur. On peut donc imaginer que I'on peut déconstruire ce qui a été construit. En revanche ce n'est
pas le cas de I'étre psychique, indivisible du début a la fin de la vie. Le fait de confondre ces deux étre peut entrainer
alors effectivement une perte de soi. Mais, en temps normal, on ne perd pas de soi quand on perd I'étre social.

Ces deux champs sont en effet differents. Nous pouvons parler didentité sociale a la place de I'8tre social ; ce serait
I'identité sociale et professionnelle. On s’apercoit dans le métier de psychanalyste qu’il y a souvent une confusion entre
les deux étres. Nous pouvons dire gu'effectivement, du point de vue anthropologigue, l'intégration de fondamentaux
culturels & lintérieur de soi constitue une identité sociale et professionnelle. Cette identité n'est pas structuralement
intégrée a I'étre psychique.

Cette démarche serait effectivement intéressante a réaliser. Le seul probleme réside dans le fait qu'il sera compliqué de
retrouver les personnes concernées, @ moins que le dispositif d’évaluation soit intégré des le départ et non en désespoir
de cause...

Certaines entreprises notamment radicalisent leur point de vue en ne parlant que l'un lien contractuel, dépourvu de
toute culture. Pour Jack Welsh, la culture et la cohésion sociale sont les ennemis a produire de la valeur pour
I'actionnaire. Partant de la, on n'achéte que du temps de travail et de la performance des mercenaires et gu'il n'y a pas
d’'attachement a I'entreprise. Un mercenaire peut donc passer d'une entreprise a une autre trés facilement. C'est un
modele qui fonctionne assez bien, mais qui n'est pas réellement pérenne car il s'inscrit dans l'idéologie des lumiéres et
dans la montée de lindividualisme. Ce genre de systéeme ne peut fonctionner selon le modéle économique actuel. En
Corée par exemple, la cohésion sociale est un facteur clé de succes et de performances économiques. On se rend
compte aussi que lorsque les conditions d'appartenance baissent, les individus se montrant appétents a l'appartenance
souffrent, car ces conditions d'appartenance baissent. On ne peut donc pas conseiller aux entreprises de ne pas trop
dévoiler de culture... D'autre part cette appartenance peut changer et lindividu appétent a l'appartenance peut se
satisfaire dans une autre entreprise en cas de rupture.
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LE CHIFFRE

C'est la part des
salariés francais qui
souhaitent changer

de job en 2011
[source : barometre

Monster]

« Quoi de neuf ?

L'emploi au sortir de la récession...
Renforcer I'accompagnement des
transitions professionnelles

Par Henri Rouilleault
Ministére du travail 24 janvier 2011

Henri Rouilleault, administrateur de I'NSEE,
a été chargé le 10 mars 2010 dune
mission par les secrétaires d'Etat a I'emploi
et a la prospective (Laurent Wauquiez et
Nathalie Kosciusko-Morizet) visant a: faire
un état des lieux de I'évolution du niveau du
chdmage et les caractéristiques de la
population concernée ; examiner l'impact de
la crise sur les parcours d'emploi des

salariés ; opérer un benchmark européen
sur les mesures en faveur de |'emploi;
proposer les évolutions des dispositifs
economiques destinés a amortir les
conséquences des mutations économigues.

A lissue d'une trés large concertation, avec

des représentants des  organisations
représentatives des salaries et des
employeurs, des administrations et

opérateurs publics concernés aux échelons
central et déconcentré, des directeurs des
ressources humaines, des élus, des experts,
l'auteur formule 41 propositions visant a
renforcer l'accompagnement des transitions

professionnelles.

Projet Européen « Arts et Restructurations »

A

Les restructurations d’entreprises font partie aujourd’hui du paysage économique et social. La récente
période de crise ne fait que les raviver, les multiplier et les accélérer. Les artistes se sont depuis

plusieurs années emparés de ce sujet dans le cadre de leurs pratiques : cinéastes, romanciers,
essayistes, poetes... Certaines initiatives naissent également directement chez les personnes qui

R

Ces @uvres

vivent ou subissent un contexte de restructurations et se transforment en une production littéraire,
une piece de théatre par exemple.

d'art apportent une vision originale des

restructurations, complémentaire & celles issues des travaux des chercheurs en économie, en
sociologie ou en gestion, et particulierement utile & la compréhension du phénomeéne dont elles

V.

arrivent a capter des traits fondamentaux en quelques pages, images ou Scenes.

= Analyser dans les trois pays ce que ces ceuvres apportent a la compréhension du sujet des restructurations, aux
problémes gu'elles soulévent et aux réponses qui peuvent étre apportées.

= Susciter, autour d'un certain nombre de ces ceuvres (littéraires, cinématographigues, théatrales,...), des regards et
des débats croisés entre chercheurs, syndicalistes, artistes, dirigeants, experts et citoyens plus largement.

= Créer des supports de formation et de sensibilisation pour les enseignants, les chercheurs et

les acteurs

opérationnels des restructurations (création d’'une plateforme de e-learning et/ou DVD)
= Mener une analyse multi-acteurs comparative sur trois pays, la Belgigue, la France et le Royaume-Uni.

Les prochains Rendez-vous de la Chaire

de 8h30 a 10h a I'lAE de Paris, Petit déjeuner de la Chaire MAI

« La fonction de tiers : une fonction cruciale pour linnovation inter-organisationnelle » Virginie

Xhauflair et Marc-André Vilette
a 18h - Conseil d’Administration de la Chaire MAI

de 8H30 a 10h a I'lAE de Paris, Petit déjeuner de la Chaire MAI
« Le sentiment de I'employabilité : réflexions issues de la recherche empirique », Géraldine Schmidt
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