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Premiere partie

Que nous apprennent les études de cas ?

Pour traiter le sujet de I'anticipation du point viée des représentants des travailleurs, nous
avons procedé en deux étapes :
- Premiere étape : examen de ce que nous appreesasitiles de cas AgirE
Deuxieme étape : confrontation de ces données eues avec les modeles
théoriques de représentation de la stratégie erdegumettre en évidence les champs
gu’il nous faudra approfondir dans le cadre dugir8igirE.

A. L’'anticipation stratégigue

Dans chaque étude de cas nous avons recherché shamgements ayant conduit a la
restructuration avaient fait I'objet d’'une antidijpa stratégique et si la restructuration avait
été anticipée opérationnellement. A chacun de cesents, il s'agissait de savoir si ces
anticipations avaient été partagées.

Les cas de non- anticipation de la crise par lesaions

L’anticipation en vue de faire des choix stratégmgjest le « métier » du dirigeant d’entreprise
(ou des organes dirigeants). Aussi, les cas deambicipation ou I'entreprise n’est pas a
méme de définir une stratégie conduisent t'ils dagiment assez rapidement a des crises
mettant en danger son avenir. Dans notre panedsigpeu d entreprises sont concernées :

Finger&Pelz, PME allemande positionnée sur le madd | installation et la maintenance
électrigue d’installation de production dans I'isitie chimique. L entreprise n’a pas vu
évoluer son marché, I'entrainant dans une criseinet procédure de redressement
judiciaire ;

GISI, PME francaise, n"ayant pas pris en compteédetutions pourtant importantes de
son environnement (notamment la montée en puissiimternet ;

Le constructeur automobile italien FIAT, avec uottBment stratégique transitoire qui a
perduré au moins deux ans.

Les cas de RKL et Fehrer, deux groupes de taillgemue, sont plus difficiles a interpréter :
la sortie du marché allemand pour RKL et la restmation pour Fehrer semblent en effet en
partie subies, laissant penser que des évoluti@eumes de marché n’ont pas été intégrées
dans les anticipations des deux directions.

L anticipation stratégique : contribution des padi prenantes a |'élaboration
du diagnostic ?

La définition de la stratégie d’entreprise étantdsponsabilité de la direction générale, la
guestion pour les représentants des salariés afolkstivités locales est donc celle de la
connaissance en amont des anticipations stratégyides entreprises, plus que celle de la
participation directe a leur élaboration.
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Dans notre panel de cas, deux cas seulement (RRingér&Pelz) montrent une contribution
essentielle des représentants du personnel (RBaret une moindre mesure) des collectivités
locales (CL) a I'élaboration des anticipations tégaues. Ces cas concernant un site
allemand dont veut se désengager un groupe véaliem et une PME allemande en crise,
tous les deux « sauves » par une « refondatiolacpueelle participent pleinement les RP et les
CL. Et encore, méme dans ces cas de « refondatlerdéséquilibre cognitif entre les parties
prenantes ne disparait pas totalement: les RP Kle participent a la recherche d’un
repreneur, puis négocient avec ce dernier des rioatiiins substantielles des accords
d’entreprises (accord tarifaire concernant leslagilsalariales et le temps de travalil,
dérogatoire par rapport a la convention collectia)si quun plan d’investissement
pluriannuel mais la connaissance du projet stratega moyen terme du repreneur par les
représentants du personnel reste lacunaire.

Un des facteurs pouvant réduire le déséquilibranitib@ntre les directions d’entreprise et les
autres parties prenantes est le « partage » paditestions générales de leurs propres
anticipations stratégiques. Ce partage n’est évitemh jamais total, ni jamais absent. Nous
distinguerons deux types de questions :

Quel type d anticipation « partage » la directibandreprise ?

Quand partage-t-elle ces « anticipations » ?

Le partage du diagnostic comme condition de I|'étabion d'un projet
stratégique

Si I'entreprise prend rarement en compte les aes pharties prenantes pour réaliser son
diagnostic en vue du choix stratégique, en revancbgains cas de notre panel montrent
gu’'un partage du diagnostic est considéré commecondition de I'élaboration du projet
stratégique : c’était méme une condition de laisepdans le cas de Dinosol.

Quel type d anticipation partage la direction d’ssyirise ?

Nous distinguons ici deux niveaux de décisionsiefarmations :

Les anticipations concernant le cceur de stratégwolution structurelle du marché,
repositionnement sur le marché (dimension produip@ys), modification du cceur de métier,
choix technologique, recherche d alliance, fusamguisition, démembrement, ...

L’information partagée en la matiere peut-étre segte ou spécifique a I'entreprise. La
connaissance des RP ou des CL n’est évidemmenisjantalement nulle sur le sujet : les
entreprises communiquent généralement les graigiesslde leurs stratégies, au moins pour
les plus grandes d"entre-elles (notamment cellesaqi cotées en bourse).

Dans certains cas, les informations peuvent neépasdirectement utiles d’un point de vue
opérationnel. Les RP peuvent savoir que leur D@athe un partenaire pour fusionner : tant
que l'identité du repreneur n"est pas connueofimétion ne permet pas aux RP d anticiper
et d’'agir. C’était par exemple le cas lorsqu” IBMrmoncé sa volonté de vendre sa division
PC. Et méme dans ce cas le fait d"étre alerté emtapar son expert que la division PC est
« problématique » par rapport a la stratégie datréprise ne constitue pas une information
« opérationnelle ».
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Dans d’autres cas, |I'information est connue de®septants des salariés ou des collectivités
locales, pourrait étre utile mais reste pourtasbys-exploitée », voire ignorée.

Dans le cas LEJABY, les évolutions a la baiss€ iddustrie textile en Europe sont connues
et la possibilité pour LEJABY de garder huit sites production en France apparaissait bien
illusoire depuis longtemps. La fermeture de quattes en 2003 se fera pourtant « dos au
mur ».

Les cas ALCATEL et CELESTICA illustrent une situati plus nuancée et sirement plus
difficile & interpréter : il s’agit dans les deuascde sites de production de cartes électroniques
et d’assemblage de produits électroniques, exisésapar les grands donneurs d’ordre et
rachetés par des grandes multinationales amérkaif€ELESTICA, JABIL,
FLEXTRONICS, SANMINA..). Dans les deux cas, la délocalisation progressigs
productions de produits électroniques de grandesssgers |I'Asie (sur lesquelles étaient
spécialisés les sites en question) était une pergpeonnue et identifiée ; un certain nombre
de sites se sont d ailleurs lancés avec plus omsyae volontarisme dans des stratégies de
diversification. Trois remarques :
Il Ny avait vraisemblablement pas la place sumbaché des petites séries pour tous les
sites externalisés ;
le nombre de sites ne sauvés n’aurait-il néanmumasspu étre plus important ? Le cas
CELESTICA laisse apparaitre une mobilisation dgsrésentants des salariés et des
collectivités locales slrement trop tardive pougecrles conditions d’une reprise, ne
serait-elle que partielle, par une PME ;
I'expérience des premieres cessions est utilisééepaRP des sites ALCATEL, soutenus
dans cette démarche par le Comité d’entreprisepéerg pour réclamer un changement
de méthode, avec, dans le cas du site italien, antage capitalistique original pour
accompagner la période de reconversion.

Le cas TVG constitue le contre-exemple le plusgmdrtle notre panel, aboutissant sur une
véritable reconversion. Les évolutions (diminutides ventes de téléviseurs cathodiques et
production des écrans plats en Asie) sont ici cearei intégrées dans la stratégie syndicale,
qui est celle d"un soutien a la recherche de repreia stratégie syndicale est néanmoins ici
facilitée par la démarche pro-active de la directibentreprise (qui fait défaut dans le cas
CELESTICA).

Le cas du site ALCATEL d’lllkirch se rapproche dascTGV du fait de 'accompagnement de
la démarche de reconversion intégré dans la steasggdicale sur une longue durée, avec un
résultat cependant beaucoup moins probant.

Les anticipations concernant la stratégie indeistri organisation, investissements,
restructuration, ...

Il s"agit dinformations plus précises et plus éd3. Les RP peuvent savoir que leur direction
mene une stratégie de baisse des colts et de ligdtioa partielle de son outil de production,
sans connaitre les sites touchés, I"'ampleur apidité de la restructuration.

Le partage des anticipations stratégiques esbitdmental, et ce a double titre :

- Il peut permettre aux RP ou aux CL de comprendsgérametres techniques ou sociaux
de la décision de restructuration et, éventuelignue dégager des marges de manceuvre.
Le cas ST Micro-electronics illustre cette positionci, la négociation d'un accord
collectif innovant (réorganisant le travail en gopiet introduisant une flexibilité du temps
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de travail) a contribué a diminuer le nombre depseigsions de postes et a consolider le
site a moyen terme.

Dans un contexte bien différent, les négociatiomeabrds dérogatoires aux conventions
de branche en Allemagne depuis 2003 constituentiutre exemple : les directions
annoncent ici un plan d’investissement et de maskgian d'un site a |"'occasion d’une
négociation tarifaire a la baisse. La signaturandiccord valable sur une période plus ou
moins longue (2 a 4 ans) valide «l"échange ». Damscontexte de redressement
judiciaire et de reprise par un investisseur, ERKL illustre une telle négociation.

Il peut permettre d’anticiper des fermetures etcdomeux s’y préparerLes cas
ARCELOR et UGINE -constituent ici deux cas, ou lertpge des anticipations
« industrielles » permet d anticiper en amont d&ssibns lourdes de fermeture de sites.

Il est intéressant de noter dans quels contexitescsvent ces cas de partage d anticipation :
dans le premier cas, dans le contexte de négmusatiu les directions ont des lors besoin
un intérét concret a dialoguer avec les IRP (acdérdgatoire par rapport a la loi ou par
rapport a une convention collective). Ce type dgoog@tion constitue une opportunité
pour les syndicats pour exiger et obtenir une mfdion plus compléte sur les
perspectives d"un site ou d'une division. La présatiun expert industriel dans ce type
de processus est certainement de nature a permaettegification du projet industriel.

Les cas ARCELOR et UGINE constituent deux cas sicleles d’investissements sont
longs et ou il est donc techniqguement difficilerdiepas dévoiler un projet de fermeture en
amont : ne pas investir est un signal sans amBiguit

Cet argument technique doit néanmoins étre redgitivisans étre aussi « visible » que
dans la sidérurgie, les facteurs permettant dipeticdes restructurations et des
fermetures dans de nombreux cas (GE, LEJABY, EALEETICA, ...) étaient
identifiables (et parfois identifiés) dans les aamprécédentes.

Ces exemples illustrent de quoi il est questionnguia s’agit d’anticiper pour négocier. lls
éclairent sur « I'intérét a agir » des parties.

Quand partage-t-on les anticipations stratéqgigues ?

Cette question est délicate car elle exige de dmenghistoire des décisions, et notamment le
moment de la décision. Une question importanteaematiere est celle du délai entre la
décision elle-méme et son annonce : plus le tengpsil€ entre ces deux moments est
important, plus court est en effet le temps eritrarionce et I"'exécution et plus faibles sont
les possibilités d"anticipation.

Nos cas ne nous permettent pas réellement de rememaimont de I"annonce de la décision.

Le cas des fusions-acquisitions constitue néanmoimgas intéressant : comme nous le
rappellent les cas, les restructurations d”AlcardeetNovelis en Allemagne trouvent leur

origine dans le processus de fusion-acquisitioreefican et Pechiney (fusion entre les deux
géants de ["aluminium, intervention des autoritégopéennes de la concurrence et
cession/mise en bourse de la division produitsi@ésiayant donné naissance a Novelis). Les
plans stratégiques dans lesquels s’inscrivaientiees restructurations ont donc été élaborés
au moment méme de la fusion et de la cession. baaissance de leur entreprise ou des
évolutions sectorielles ont certainement permis REx de connaitre dés |'annonce de la
fusion la perspective de restructurations dangdeme, sans que cette information générale
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puisse étre opérationnelle. La question des camditd’intervention et d’influence des IRP
aux moments de I'annonce des fusions est ici posée.

Le partage de |"anticipation stratégique et la peigation des représentants des
travailleurs aux conseils de direction des entreesi

La présence de représentants des salariés daogyleses dirigeants des entreprises (CA ou
Conseil de surveillance-Directoire) constitue ugné&nt important de différentiation entre les
modeles latins et germaniques de relations indlietsi La question posée est celle de savoir
dans quelle mesure la participation des représentdgs salariés a ces organes dirigeants
constitue un facteur facilitant le partage descguditions stratégiques.

Participation aux organes de direction : cadremmnatix et cas AgirE
Légi1 Criteres Nombre de représentants des
n

latio salariés dans les organes de directipn
Belgique | Non [Pas Pas
ucun cas AGIRE
ltalie Non [Pas Pas
Aucun cas AGIRE
Espagne Oui [Caisses d épargne et Deux membres

entreprises publiques

Aucun cas AGIRE

France Oui [1. Entreprises publiques ( JA. 200-1000 salariés : 3 membres de
50% du capital) ou I"organe de direction €t 1000

2. Entreprises privatisées salariés 1/3 des membres de

I"organe de direction

Aucun cas AGIRE B. Lorsque organe de directiafi 15

membres, 2 membres. Lorsque

organe de directiohl5 membres,

membres
Pays-Bas [Oui Entreprises avec capitaux (Jusqu’a) 1/3 des sieges au congsell
propres* 16 Mio.€ + de surveillance
existence d'un CE % 100
salariés
Les 3 cas AGIRE : B, F, et
Allemagne | Oui [1. 500- 2000 salariés : 1. 1/3 du Conseil de surveillance
FEHRER
2. U 3 2000 salariés: 2. % du Conseil de surveillance avgc
NOVELIS prédominance des représentants

actionnaires ( Président et en ca
d"égalité des voix la voix du
Président est prépondérante

3. 1/2 des membres du conseil de
3. Reégles spécifiques pourfla surveillance, CS composé a parjte
" Montanindustrie" : de représentants des salariés et ldes
ALCAN actionnaires avec une troisieme
personne "neutre” + un membre
(Arbeitsdirektor) au conseil de
surveillance

JJ
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La lecture des cas néerlandais et allemands npdaiapparaitre cette participation comme un
facteur déterminant en termes de partage d anticipaCe résultat est paradoxal, dans la
mesure ou ces organes dirigeants constituent bidireu ou la stratégie de |I'entreprise est
discutée. Plusieurs éléments permettent d explicriparadoxe :

Nous ne disposons pas dans nos cas de grandegriseseallemandes ou néerlandaises,
mais de filiales de groupe américains ou japornas.décisions ne sont donc pas prises en
Allemagne ou aux Pays-bas, les conseils de suame#dl ou conseils d"administration ne

constituent pas ici des lieux qui permettent alpragsentants des salariés de rencontrer
régulierement les personnes prenant les décisions.

Les structures juridiques ne correspondent passtaugtures business : le cas d"’ALCAN

illustre bien cet aspect, puisqu’ALCAN est constitie 5 Business Units, les véritables
responsables en la matiere sont les patrons dexd@ssiJnits (au niveau européen ou au
niveau canadien), ces derniers ne siegent pas aseale surveillance de la structure

juridique allemande.

On peut donc penser que la loi a été appliquée Kasxas de facon formelle. Le cas de F.
aux Pays Bas est explicite sur la question : leitden la matiére du Comité d’entreprise
(celui de peser sur les nominations au conseiludeeslance) n“ont aucun intérét dans cette
entreprise, ou les décisions sont prises au japoraw Royaume-Uni. La capacité des
représentants des salariés a rencontrer tres @ééguient les preneurs de décision et a exercer
un pouvoir d’influence que permet théoriqueme@adicipation aux organes de direction est
donc ici vidée de sa substance.

La non « congruence » entre les structures juridgjuet les structures
décisionnelles des entreprises

Cette non-congruence entre structure juridique teictuire business constitue bien une
difficulté pour les représentants des salariés pmaéder aux anticipations stratégiques.
Plusieurs cas de notre panel le confirment :

chez RKL, I'absence de systeme de représentatiamvaau du groupe (européen en la
matiere) bloque I'acces a I'information des repnégets allemands.

Le cas F. illustre le passage d’une structure payse structure Business-Unit. Si dans le
premier cas la structurelle actuelle de représentaist pertinente, elle peine dans le
second cas a coller aux logiques économiques atgigues de I'entreprise. Le Comité
européen permet certes de compenser cet hiatus emaiartie seulement puisqu’il couvre
toutes les Business Units : a ce titre, il est domatraint a rester a un certain degré de
géneralités.

Le rapprochement entre le niveau de représentatemn salariés et le niveau stratégique
pertinent est incontestablement un facteur faaoilita partage des anticipations stratégiques.
Dans la pratique, la coexistence de plusieurs tsires de représentations peut étre un moyen
de multiplier les sources d’informations. Cette tiplication a néanmoins I'inconvénient
pratique de la dispersion. Le développement dédmciation d’entreprise, au niveau national
comme au hiveau européen, des niveaux pertinentepgiésentations (comme cela existe
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pour I'Union Economique et Sociale en France) saraitainement un élément permettant
d"améliorer cette congruence.

B. L'anticipation opérationnelle

L"anticipation opérationnelle concerne plus direwtat une restructuration qu’une stratégie.
L’anticipation opérationnelle d’une restructuratiamécessite la conjonction des deux
conditions suivantes :

La discussion et la négociation entre une directibantreprise et les autres parties
prenantes de I"entreprise (IRP et collectivitéslles) des conditions d”une restructuration,

La discussion et la négociation sur les conditibaa restructuration ont lieu en amont de
celle-ci.

Trois types de cas sont ici envisageables :

Il existe une anticipation opérationnelle dans delre d’une entreprise ou la stratégie
d"entreprise est régulierement débattue avec itieparenantes. Dans notre panel de cas,
c’est notamment le cas de SABAF, THOMSON, UGINECAROR.

Il existe une anticipation opérationnelle, danscantexte de partage relativement pauvre
des anticipations stratégiques. C’est notammecddede Novelis, Alcan, ABN Amro et
Dexia. A noter néanmoins que le partage des aatioips stratégiques ne peut pas étre
totalement absent dans ces cas : avant de nédesieonditions, les représentants des
salariés chercheront a comprendre le pourquoi destaucturation.

Il n’existe pas d anticipation opérationnelle. @' estamment le cas dans notre panel de
cas des entreprises de nouvelles technologies (MBMF.) et de certains cas industriels
(GE, Lejaby, FIAT, Fehrer,...).

Les cas d anticipations opérationnelles : les faddavorisant

Nous analysons ici quelques facteurs susceptibilefugncer positivement I'existence d’'une
anticipation opérationnelle :

La difficulté «technique » d’une restructurati@up inciter I'entreprise a mieux en
anticiper avec les salariés et leurs représentistsconditions de réalisation. C’est
notamment le cas chez Novelis, ou la restructuratmnsiste en une série d'ajustements
sur les sites industriels d’Ohle et de Liudenscheédmettant de dégager des réductions de
colts et des gains de productivité. En terme dgdtion opérationnelle, Novelis est un
cas exemplaire : la restructuration se déroulepfis de deux ans et chague mesure fait
I'objet au préalable du travail d’'une commissiosa@sant management intermédiaire et
représentants du comité d’établissement. Avant meiseceuvre, les conditions de la
restructuration pour chaque service font I'objetird’accord d’entreprise. Pour les
représentants des salariés, le degré de détailtermen dans ces accords
(« Interessenausgleich », accord de compensatisnndéréts) leur permet de suivre le
déroulement de la restructuration. Les partenaoesaux sont allés dans ce cas bien plus
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loin que ce qu’exigeait la stricte application @e d Betriebsverfassungsgesetz » (loi
allemande constituant les IRP).

Le fait que la restructuration touche des entrepris grand-public » ou des services en
contact avec les clients peut inciter les dire&idrentreprise a une certaine prudence. Les
deux cas de restructurations bancaires de notrel p@BN-Amro et DEXIA) se
caractérisent par une anticipation opérationna@teséquente de I"opération.

La récurrence des restructurations pourrait indisr entreprises a mieux anticiper les
restructurations avec les RP, via un effet d"apgjm®sage et via un effet d’exemplarité

(pour motiver les salariés restants, il faut tragerrectement les salariés partants). Notre
panel de cas ne permet pas vraiment de confirntier idée.

Les cas ou la restructuration suit une autre restration « de prés » sont nombreux : Alcatel,
IBM, GE, V., F., B.,, EA Cablage, Arcelor. Parmi ceas, nhombreux sont les cas ou
I'anticipation opérationnelle est faible.

Le cas IBM est a cet égard intéressant. Les rdamations se suivent et se ressemblent ;
fondamentalement, le modele reste basé sur unapatibn opérationnelle faible et sur une
indemnisation importante des départs :

La garantie d"exemplarité de nature a rassuresdisiés restants est matérialisée par une
prime de départ conséquente et I'appel au volattabeaucoup plus que par une
anticipation opérationnelle négociée avec les RP ;

La crédibilité de la « promesse » que les proclsanestructurations seront différentes
(via la signature pendant la restructuration d’ocoad de GPEC) est limitée.

Les cas de non-anticipation opérationnelle : leisoas invoquées

Dans les cas d’absence d’anticipation opératiankll lecture des cas fait apparaitre les
explications suivantes :

La volonté d aller vite, notamment aprés une péridd flottement (« on n"a déja perdu
assez de temps comme cela ») : la rapidité esvendiquée,

L entreprise subit avec retard et dans la prédipitades évolutions de marchés our de
technologies,

Dans un certain nombre de cas, la rapidité esgéexigais peu explicitée.
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L entreprise subit
avec retard des| Larapidité est | La rapidité est pedy
évolutions revendiquée | ou pas « explicitée »
(marchés ou techno)
Lejaby X
V. X
Finger X
B. X
F. X
EA X
IBM X
Fiat X
GE X
Fehrer X
Celestica X
Gisi X
Dinosol X

On observera que les cas ou la rapidité est exigeée peu explicitée sont des cas « lourds » :
4 fermetures. Dans ces cas de fermeture, la répaht pourtant contradictoire avec la
recherche de solutions.

Stratéqgie du silence versus stratégie d anticipatam cas de restructuration
majeure/ fermeture

Parmi les cas ou la rapidité est exigée mais p@liciée figurent vraisemblablement des
exemples de « silence collectif ». Les « silenadkectifs » peuvent étre définis comme des
cas ou:

Les anticipations stratégiques de fermeture ouode frestructuration sont connues de
toutes les parties prenantes. Cette informatiostipas explicitement « partagée », mais
les anticipations de la direction d'entreprise squdrcues et identifiees par les
représentants des salariés et/ou les collectiMitzdes.

Cette anticipation stratégique «unanime » ne ddmupas sur une anticipation
opérationnelle partagée.

En comparaison avec l'anticipation opérationnelie, type de situation conduit a des

« résultats » non optimaux, au moins pour les sgmtants des salariés et les collectivités
locales. Le tableau suivant explicite les avantagaaconvénients d une stratégie de silence
pour les différentes parties prenantes.
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Avantages Inconvénients

DG |- Incertitude quant a la date de fermeture | - Danger d”explosion sociale finale plu
- Minimise le risque-client pendant la phaséort qu “en cas d anticipation ?

de déclin (qualité, délai, colt) -Image extérieure en cas d explosion
- L’existence d"un espoir permet de mieuxfinale

gérer les restructurations en « amont » de {d_es salariés restants (sur d"autres sites
fermeture par exemple) peuvent perdent confiance
- Les salariés sont sous pression dans I'entreprise

[72)

RP |- Incertitude quant a la fermeture (ne veulenPas de temps pour anticiper les
pas prendre le risque de la « valider », voireonditions de fermeture

de la provoquer) - Pas de temps pour tenter de développer
- Incertitude quant a la date : on veut fairg soit des solutions alternatives, soit des
durer le plus longtemps possible solutions de reconversion

- Difficultés a convaincre les salariés du
bien-fondé d"une démarche d alerte et

d anticipation

- Conviction que I"'on négocie mieux en
temps de crise ?

CL - Pas de temps pour tenter de développer
soit des solutions alternatives, soit gdes
solutions de reconversion

Les stratégies des différents acteurs (notammest ddix principaux DG et RP) se
combinent, permettant de distinguer quatre cas.

Stratégie de la | Stratégie des syndicats/ RP Exemple

DG
La direction Négociation Arcelor, Ugine, TVG
annonce en Blocage Pas de cas dans notre panel
amont Danone en France
La direction Alerte en amont Celestica (alerte « timide »)
n“annonce pas en| Silence Silence collectif
amont

La stratégie du silence collectif constitue un Boreé stable. Face a une stratégie de silence et
de négation de la fermeture d’une direction géagles difficultés pour les représentants des
salariés dalerter (a fortiori de revendiquer tpéermeture soit anticipée !) seront en effet
encore plus importantes. Inversement, face a deficats annoncant leur volonté d empécher
a tout prix une fermeture de site, la directionaadirautant plus intérét a ne pas annoncer en
amont la mauvaise nouvelle. L'exemple de Danorierance lors de la fermeture des sites de
Calais et de Ris-Orangis (cas 2 dans notre tablestup pour rappeler que |"anticipation ne
permet pas toujours d"éviter les blocages qued’en cas de fermeture brutale. L'existence
de ce type de blocage nuance fortement (voirenmafidans la pratique) les inconvénients de
la stratégie silencieuse telle gu’ils sont déatdss le tableau pour les DG.
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Du point de vue des IRP, l'inconvénient principal ld stratégie du silence est qu’elle ne
permet pas de dégager du temps pour développersdiesions alternatives ou de
reconversion. Cet inconvénient est néanmoins &wvisker, pour deux raisons :

la stratégie d"alerte des syndicats peut se heutarmur du c6té de la direction (cas trois
dans notre tableau). Notre panel de cas fait afipau@eu de cas. L alerte chez Celestica
n"a en tout cas pas été suffisante pour négoceawe la maison-mére canadienne un
calendrier progressif de sortie du groupe plutbtuge fermeture.

Il nécessite soit la connaissance d'une perspegibaitive d avenir, soit des moyens
conséquents pour en dégager. Si les IRP sont goousia tort ou a raison) qu’il ny a
aucune alternative ou reconversion possible, catnwénient ne pésera pas dans leur
stratégie. Nos cas confirment a contrario cet émkE anticipation des fermetures
d'UGINE et d’ARCELOR s’accompagne de moyens firaBciconséquents. Le
lancement d’une recherche de repreneur par Thorogostitue une alternative a la

N v

fermeture, incitant les représentants des salaré@ster une stratégie de blocage.

Du point de vue des collectivités locales, |"apiition est clairement un facteur positif mais
leur influence dans le jeu des acteurs avant I'ace@st certainement ténue. Le cas de GE,
ou GE a finalement installé un centre de recheechBaviere plutét que dans le land du site
fermé (Rhénanie), est néanmoins intéressant etiantion en amont du Land aurait-elle pu
permettre d’infléchir la décision quant a la losation du centre de recherche ? La aussi, la
connaissance de perspectives positives aide ar ef#ns une stratégie d anticipation (cf. le
cas AZUCARERA et la reconversion du territoire vies « carburants verts »).

A partir des inconvénients de chacune des deuxeparbn peut in fine indiquer deux
conditions nécessaires (mais pas forcément sufisanpour passer d'une stratégie
« silencieuse » a une stratégie d anticipation :
pour les directions, I'assurance que |‘annonce raont ne débouchera pas sur un
blocage ;
pour les RP, l'existence de perspectives positiees,tout du moins, de moyens
conséquents permettant d"espérer en dégager.

Question a l'issue de cette premiere partie : comrgecadre des restructurations pourrajt-il

influencer le jeu des acteurs pour les amener eubexsdans des stratégies coopératives, dont
on a vu qu’elles étaient risquées pour les direstiet pas forcément prometteuses pour les
syndicats ?

Nous essayerons — dans la deuxieme partie detwde arde situer la question de la place des
partenaires sociaux au regard des modéles théeridjaealyse stratégique de I'entreprise.
Nous nous efforcerons de montrer en quoi des medaestrés sur les processus permettent
de surmonter les impasses de I'asymétrie fondaneed&s acteurs au regard de la prise de
décision. Les enjeux de transformation interne aeavpnt en effet plus étre ignorés dans
I'exigence d’adaptation des métiers et des compétermans le cadre d'une compétition
dorénavant globale et mondiale. Ces transformatdmsont comprises, préparées, ce |qui
suppose non seulement concertation mais aussi iaégac Nos études de cas ont montré
I'extension du champ de la négociation, dans leecda des restructurations. L'enjeu, c’est
d’engager cette évolution dans le champ de [I'gmaibdn. Les jalons s’appellent
« Interessenausgleich » en Allemagne ou « Gestioavidfonnelle des Emplois et
Compétences » en France. Dans la suite de notpet prgirE, nous devrons approfondir les
conditions de cette évolution.
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Deuxieme partie
Comment installer une anticipation participative ?

(Confrontation des études de cas et des modelepdesentation)

Le point de départ de la réflexion sur I'anticipatiest double : une réflexion sur I'articulation
des_temp®t une réflexion sur I'articulation des acteurs :

Articulation des tempkngs que sont les mutations industrielles etadesiavec les temps
courts qu’imposent les évolutions technologiques marchés. C’est l'inadéquation
structurelle entre ces temps qui conduit aux regirations. L'enjeu de I'anticipation
réside précisément dans ce que les adaptationssa@es pour se maintenir sur les
marchés face aux concurrents, sont des adaptafiomeuvent demander du temps. Il est
donc indispensable de Ipsévoir.

Articulation des acteurscar il faut « prendre en considération I'existerdtune forte
relation entre les cartes cognitives des acteupigoés (leurs catégories d’analyse, les
relations causales qu’ils établissent) et les astigu’ils menent. Dans I'anticipation des
restructurations, nous mettons 'accent fortementla nécessité d’'un discours partage,
c'est-a-dire une perception commune de la crisigeetes causes ; et nous mettons aussi
I'accent fortement sur le besoin d’observateurditégs autres que les parties directement
impliquées ».

Principaux enseignements des études de cas

Pas de co-élaboration des anticipations stratéggjurais des cas de « partage » en vue de

mener un projet

- Les études de cas nous ont montré que si les idimeati’entreprise cherchent dans bon
nombre de cas a partager leurs anticipations gtoatés en vue de mener un projet
stratégique choisi (exemple Dinosol), en revantdgecas de contribution essentielle des
représentants des personnels et des collectiviééstotiales a ['élaboration des
anticipations stratégiques en vue de prise de idésisont plutét exceptionnels (cas de

RKL et Finger & Pelz).

Une participation des RP aux instances de contv@ée de substance

Nous avons été surpris de constater que les calamdgs et trois cas allemands ou les
représentants des salariés participaient aux osgdeedirection n’ont pas montré une

participation probante aux anticipations stratéggu Il est alors apparu que

I'appartenance a des « business units » et |e'&tite filiales de groupes étrangers avaient
en quelque sorte « vidé de sa substance » cedigandicipation. La non congruence des
lieux de décision et de participation ou d’inforroat consultation est ainsi confirmée

comme un facteur particuliérement critique.

Des cas de partage de I'anticipation opérationndd@orisés par l'inscription des projets
dans la durée
Nous avons aussi pu dégagéans quels contextes s'inscrivent les cas de partag
d"anticipation opérationnelle : quand les cyclaswistissements sont longs ou qu'il est

! AgirE — Memo on anticipating restructuring — SerafNegrelli and Angelo Picchierri — Disponible sersite
www.fse-agire.com
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techniquement difficile de ne pas dévoiler un proje fermeture en amont (cas
ARCELOR ou UGINE). La complexité des mutations mpliquent les projets
industriels (cas NOVELIS) peut offrir des opportési de négociations ou les directions
ont dés lors besoin un intérét concret a dialogwwec les IRP (accord dérogatoire par
rapport a la loi ou par rapport a une conventioflectve). Ce type de négociation
constitue une opportunité pour les syndicats paigee et obtenir une information plus
complete sur les perspectives d'un site ou d'umesidin. La présence d'un expert
industriel dans ce type de processus est certaimetieenature a permettre la clarification
du projet industriel.

Les cas ou la restructuration touche des actieitéelation avec la clientele peuvent aussi
inciter les directions a une relative prudence dansonduite des opérations (cas ABN
Amro et DEXIA), ce qui ouvre la aussi des espacastitipation opérationnelle.

Des cas de non anticipation malgré les signauxtifiés
Néanmoins, nous avons aussi pu observer un cartaitbre de cas ou aucun acteur
n'avait « bougé » en amont, alors méme que lesxdestpermettant d’anticiper des
restructurations et des fermetures (GE, LEJABY, B2ELESTICA, ...) étaient
identifiables - et parfois identifiés - dans leséms précédentes.

Les conditions pour passer du silence collectd éelsponsabilité et a I'anticipation partagée
Nous nous sommes interrogés sur les silences tfdle@ partir de I'analyse des
inconveénients ressentis par chacune des deux ganielis avons in fine indiqué deux
conditions nécessaires (mais pas forcément suffisarpour passer d'une stratégie
« silencieuse » a une stratégie d"anticipation :

- pour les directions, I"assurance que I"annoncemamntane débouchera pas sur un
blocage ;

- pour les RP, I'existence de perspectives positivestout du moins, de moyens
conséquents permettant d’espérer en dégager.

Nous devons maintenant utiliser ces constats eguasi pour tenter de situer le terrain d'une
nécessaire anticipation partagée.

Séminaire AgirE — Madrid 19 avril 2007 15



Anticipation du point de vue des Représentantdrdesilleurs

Premier enjeu : quels contrepoids a l'asymétriaicttirelle des
acteurs ?

La « boite noire » de la décision et les enjeurfdiimation et de participation

Le concept d’anticipation stratégique nous introdiémblée dans I'asymétfistructurelle
entre les différents acteurs. Anticiper dépend’idéormation dont on dispose et du savoir
faire que I'on a pour traiter I'information recu€ependant, méme si l'information était
optimale, il reste une non parité dans la décisibes trés rares exceptions ou les
représentants des personnels sont appelés a aedéont des cas limites.

A priori, tous les acteurs ont intérét a anticipien va de leur avenir. Pourtant, I"anticipation
stratégique ne signifie pas la méme chose pourdireetion générale d’entreprise, pour les
représentants des personnels (RP) :

Le dirigeant anticipe pour décider

Les RP anticipent pour se préparer aux éventualitimt la décision du dirigeant est un
élément fondamental — et éventuellement s’effodegies négocier.

Alors qu’ils disposent de moins d’informations et dioins de moyens, les RP doivent
intégrer une dimension supplémentaire : quelldaestructure d’organisation et de décision,
qui va décider quoi a quel moment ?

Quand la procédure de « plan de restructuratiost aacée, la direction de I'entreprise a eu

le temps d’étudier plusieurs scénarios, d’en chaoisiet de rédiger I'ensemble des attendus et
des justifications prévus dans les procéduresdégdllest alors difficile aux représentants des
salariés, méme quand ils en ont formellement |&,dile « remonter le temps » pour essayer
de faire discuter de propositions alternativesdigzent réagir en peu de temps, alors que le
dirigeant a eu le temps nécessaire a la prise dsioé. lls doivent coordonner leur réaction.

Il est alors évident, comme le montre l'illustratici apres que la discussion portera plus
facilement sur les enjeux de mise en ceuvre et éssiras d’accompagnement.

2 La notion d’asymétrie s’emploie depuis une démemans le vocabulaire militaire pour caractérides
adversaires non étatiques. Elle existe depuisiphgtemps en économie ; il s’agira par exemple'ayinétrie
d’'information entre vendeur et acheteur. L'asyneéine doit pas se confondre avec la dissymétrieplsim
disproportion des forces ou des qualités entre @deteurs. Dans la situation asymétrique, les astet@uront
jamais le méme statut : méme si le niveau d'infdimmaest optimal, il n’y aura jamais de parité déngécision
(sauf cas de I'entreprise coopérative ou les ssagraient en méme temps les propriétaires)
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L'exemple des
restructurations

Recherche origine et

attendus de la décision Propositions

Procédure LIC alternatives
Analyse de cohérence LIV LI

objectifs / mise en ceuvrg Enjeux de mise en

ceuvre

Réorganisation

Mesures d’accompagnement

Cela doit nous amener a identifier :
Les mécanismes protecteurs et correcteurs permégtblissement du « dialogue »
entre les parties
Les champs communs d’intérét a agir permettanef@xge de ce « dialogue ».

Il est fort logique que pour faire contrepoids &eeouble non- parité : celle de l'initiative de
la décision et celle de l'information, les dispisitégaux et réglementaires encadrant les
relations sociales se soient centrés sur deux@ges

L’information consultation
La participation aux instances de décision et/ou deontréle

Information, réseaux et moyens autonomes : legiposisyndicales

Le probléme clé du double déséquilibre au regartirdfermation et de la décision est posé
par les centrales syndicales dans leurs travaux.

La Confédération européenne des Syndicats a damavss sur la nécessité de la révision de
la directive sur les Comités européens.
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La Fédération européenne des Métallurgistes (EMMF&E établi_10 principes directeurs a
suivre en cas de restructuration transnatidnale

1. Mettre sur pied un systeme d’alerte rapide

2. Assurer le respect total des droits a l'informatemna la consultation aux niveaux
national et européen

3. Mettre sur pied un groupe européen de coordinaymalicale composé des syndicats
impliqués, du CEE et du coordinateur de la FEM

4. Transparence totale des informations

5. Etablir une plateforme commune

6. Envisager des solutions négociées acceptablesasir

7. Développer une stratégie de communication

8. Envisager des activités transfrontalieres

9. Explorer tous les recours juridiques pour garaqu les travailleurs sont entendus

10. Engagement contraignant

Le point 1 met I'accent sur la nécessité de réadioute rumeur en s’'informant aupres de
collegues et en communiquant. Si le mot d’ordr@ra# est bien d’anticiper pour influencer
le processus de décision, I'on reconnait que I'sincentraint la plupart du temps de réagir.
L’acces aux informations pertinentes pour comprenarstratégie de I'entreprise et proposer
des mesures alternatives, grace au recours a gegeexternes, est ensuite invoqué. Il s’agit
de monter une action coordonnée, en transparence lea acteurs syndicaux des différents
pays, avec des moyens propres. Le but est d’obfesnirla négociation, des engagements de
la part de I'entreprise. Ces principes directewst ohérents dans leur articulafioril
supposent néanmoins, pour étre mis en ceuvre, @eiain nombre de conditions concretes
soient réunies.

L’expérience des restructurations et le contexteclitEngements permanents induits par la
mondialisation ont amené la FEM a mettre de pluples I'accent sur I'anticipation, au point
d’y consacrer un séminaire des coordinateurs sgndicles CEE organisé avec l'institut de
formation de la CES, auquel nous avons été invipésy présenter le projet AgirE. Les
conclusions de ce séminaire sont que la stratégigrdprise ne peut plus étre du seul ressort
de 'employeur et que les syndicats doivent ideatiét peser sur cette stratégie. Les salariés
doivent étre entendus, pour évaluer la pertinenda aécessité de la restructuration et pas
seulement pour en valider la gestion socialemenéemable. Pour la FEM, l'anticipation
passe par la mise en place de structures de catimhis des syndicats concernés (EADS,
Alcatel/Lucent, Arcelor/Mittal...), par des formati®mplus poussées des membres et par le
travail des coordinateurs syndicaux.

L’on voit ainsi que les récents travaux syndicawettent en évidence des éléments nouveaux
et supplémentaires a prendre en compte, qui remlientdifficiles et complexes les enjeux de
coordination syndicale : I'éloignement des lieuxptese de décision, la mondialisation et la
financiarisation.

¥ Manuel de la FEM — La maniére de gérer les restrations transnationales d’entreprise — programraee —
EMF FSE article 6 publié par la FEM 2006.

“ lls ont été établis a la suite d'une expérienceiq@aiérement marquante la restructuration dangrtsupe
General Motors.
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Mondialisation et financiarisation : éléments noaug, facteurs de mise en
crise

Facteur n° 1 : I'éloignement des « lieux » ou se @nnent les décisions

Du point de vue des acteurs sociaux, avant « t'sitaple » : directions nationales, connues,
stables... (cas Arcelor)

Aujourd’hui, nos études de cas ont bien montré gaect des rachats et fusions, des
découpages d’activités et redéfinitions des orgdioiss dans la firme globalisée ou
transnationale en terme d’éloignement ou de ditudio lieu de décision.

Facteur n° 2 : la financiarisation

Nos études de cas montrent I'impact de la pressésnpublications trimestrielles de résultats
et la sensibilité aux cours de bourse, introduisaet logique trés court- termiste qui contrarie
les processus internes de prise de décision adrdgedation sociale (cas ALCATEL).

Plus récemment, nous observons un nouveau companrtatas fonds d’investissements vers
une intervention parfois ouverte sur les choixtégmues de I'entreprise (cf. pressions sur
ABN Amro, Valeo... ces derniéres semaines)

Facteur n° 3 : accélération des changements dansr@ndialisation

Nous avons pu constater un aiguisement de la caiopéjui pese sur les territoires de I'UE.
Dans ce contexte, les firmes transnationales fenplds en plus coincider les choix de
localisation de leurs activités fortement technwags avec les zones de forte croissance,
notamment en Asie (cas IBM, STM, Alcatel...).

Face a ces nouveaux défis, il s’agira de reperisasdmble des articulations entre les
instances et les niveaux LOCAL / NATIONAL / EUROPKIEN face de firmes organisées en
niveaux SITE / DIVISION / REGION / GLOBAL.

Il faudrait aussi ajouter une articulation IRP /NEMICATS qui concerne les enjeux de

négociation et qui differe selon les pays en raison d’histoieis de réglementations
différentes.
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Deuxiéme enjeu : comment installer une anticipaparticipative

Nous serons amenés dans un premier temps a tiaiseévidences et des impasses d’'une
approche linéaire de I'anticipation stratégiqudesequ’elles apparaissent dans le traitement
des restructurations.
Dans un deuxiéme temps, nous nous efforcerons ddrenaen quoi une approche par les
processus permet de lever certaines de ces impaissestenter de dégager un espace pour
une anticipation partagée.
Il s’agira enfin, a ce stade, de dégager les cammditd’une logique participative dans le
domaine de I'anticipation et de proposer quelqugssode mise en ceuvre.

Conditions : information, autonomie et moyens,

Outils : négociation, cadres, gestion prévisiorend# 'emploi et des qualifications.

Critique d’'une approche « linéaire » de I'anticipat stratégique

Voici, tiré du « Strategor », un schéma d’approclassique de la démarche stratégique :
I"anticipation stratégique est le cceur de métieme” direction générale : une stratégie
d"entreprise est la conjonction d’une anticipatienl"évolution du marché et d’'une analyse
du positionnement de I'entreprise, de ses points &t faibles, qui se combinent dans un plan
stratégique. Ce dernier vise a développer ou cmiegotes savoir-faire distinctifs sur des

marchés en évolution. Dans ce schéma, l'anticipasimatégique se situerait en amont du
choix et I'anticipation opérationnelle se situemit aval. La « conduite du changement » est
alors la « mise en musique » des « choix stratégicu

LA DEMARCHE STRATEGIQUE

____=|— Objectifs, volontés J -

Source Strategor- Groupe HEC

Pour beaucoup, cette démarche stratégique se ttraduun schéma linéaire de pilotage
stratégique, que I'on pourrait illustrer ainsi :
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\4 \A

Source : cabinet DeVenir

Cette approche est tres largement acceptée, vaiogisée, dans le monde de l'entreprise :
elle met en valeur le réle du dirigeant et thé&ealn moment clé, celui de la décision, qui

sera ensuite suivi d’'un autre moment clé, celuifalenonce. Si le jeu des acteurs ne peut se
concevoir sans le jeu des annonces, en revanclest ilmportant de ne pas l'assimiler

totalement au jeu stratégique. Autrement dit, l@attalisation des relations d’acteurs est
absolument indispensable mais elle risque de masauéalité des évolutions lourdes.

Pourtant, dans la réalité, davantage que les discdes dirigeants qui n’en sont qu'un
moment, la stratégie n’est elle pas une combinaimaucoup plus complexe incluant des
choix d'allocation de ressources, investissementsiésinvestissements notamment, de
boucles d'interactions et de rétroactions ? Pourgoanodele qui est au mieux simpliste est
il si communément accepté ? Parce qu'’il répond Baswoin et une fonction : celui de la mise
en scene de la décision.

Or c’est a ce moment que l'asymétrie est maxim@lee, les exigences du droit boursier
réduisent a néant I'espace d’'une concertation esnade I'annonce. Dans les grands groupes
cOtés, chez Alcatel, par exemple, pour respectemdtbement le droit d’'information
préalable, les instances d’information-consultation des repnéants du personnel sont
convogquées en séance extraordinaire la veille do @é® I'annonce officielle d’une
restructuration, apres la fermeture de la boursefadon a ce qu’aucun « délit d'initié » ne
puisse étre imputé et respecter le droit boursier :
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Les impasses de la confrontation
du droit boursier et du droit d’information-consult ation

Avant 'annonce Annonce / dévoilement Mise en ceuvre
Temps ? J-1,18:00 | J, 08:00 Temps ?
Cloture Ouverture
Bourse Bourse
Procédure info-consultation
Secret boursier Information| Annonce Ouverture de négociation ?
Décision secrete comité presse Marges de manceuvre ?
Cercle restreint CIO d’entreprise Rectifications ?

En conséquence de cette impasse, le directeur elasons sociales du groupe Alcatel
explique qu’il se trouve obligé de rouvrir, apresip, I'espace de concertation qu’il n’a pas
été possible de ménager avant. Nos études de aasemides difficultés créées par ce type de
contraintes en vue de réaménager le champ de laciafign dans la « conduite du

changement ». Le temps laissé aprés coup a laogegiérationnelle de la restructuration

peut alors avoir tendance a s’étaler (voir cas ABMro) sans que cela soit un signe
d'efficacité.

La remise en cause des représentations manageériales

Les représentations managériales reposent sudlusen de maitrise qui produit des effets
sur le réel. La non prise en compte des approabreplexes et itératives conduit a des pertes
systématiques d'impact en terme de résultat. Cst sans doute pas par hasard que nous
avons eu le plus grand mal, dans nos études dexa@stenir des bilans de résultats et des
évaluations des actions et lI'on sent bien l'enjexs chpitaliser sur les précédentes
restructurations dans la réclamation récurrenteétiessdu Comité européen d’Alcatel. Les RP
se retrouvent ainsi souvent dépositaires d’une nrénaes erreurs persistarmes leur reste
parfois a prendre date pour que cela ne se reE®ais.

Cependant, plus sirement encore que les RP, cdesoattionnaires et autres investisseurs
financiers qui se chargent de remettre en causepeesentation de toute puissance des
dirigeants, quant ils les sanctionnent ou les ftmmhber brutalement: OPA de Mittal,
injonctions de démantélement d’ABN Amro en assembknérale...

Parfois, a lissue de ce qui est alors un réelnti@isme, I'on assiste a des retournements
inattendus, tel DRH ou tel directeur d’établissetrsntrouvant alors en solidarité réelle avec
les RP pour défendre un établissement ou un ntaBaacés et pour leur assurer une survie.

® Voir pour ce terme I'ouvrage de Christian Morel ld&zisions absurdes. Sociologie des erreurs radiedl
persistantes Paris, Gallimard, 2002.
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Le danger de confondre faiblesse et incapacité

L’illusion en miroir de la toute puissance managlériserait celle de l'incapacité syndicale.
Or il ne faut pas confondre faiblesse et incapadigns la relation asymétrique, I'acteur
faible peut exercer des effets d’'une puissanceutetite voire dévastatrice, les pires étant le
blocage et les stratégies du dése$poir

Tous les acteurs ont un intérét commun a évitdsastulement dans ces exces. Les DRH, de
par leur expérience professionnelle sont en gémpandiculierement avertis de ces risques et

jouent souvent un rble d'alerte dans les comitéécetifs. C'est aussi a partir de ces
expériences qu’est né le discours sur I'entreiseagéé

Processus itératifs ou incrémentaux dans la prisel@cision et la maitrise de la
stratégie

Qu'ils soient appelés «incrémentalisme logiquew <incrémentalisme cognitif », les
modeles de description des processus de décisituemt dorénavant la prise en compte des
lignes de force et des contraintes internes, defitsopotentiels.

Deux grands types de modéles ont été dével8ppés

Modele organisationnelThéorie comportementale de I'entreprise : I'orgatien est
une coalition d’'individus avec des objectifs diiéts. Les objectifs sont traités par les
individus comme des contraintes a satisfaire. Lamigation fait face a des conflits
potentiels. Le processus de décision est déclepahé&in probleme, fractionné en
sous-problemes. Chaque sous-partie tend a traiteprnobleme selon ses procédures
habituelles. Elle s’arréte des qu’une solution statisante trouvée. La solution globale
est la somme des solutions des sous-parties. Liappudamental de ce modele est la
mise en évidence de I'importance du processus @&mendans détermination des
choix. L'utilisation du modéle nécessite des doarge nature complexe et internes
aux entreprises. De plus, c’est un modele qui gupli mal les phénomenes
d’'innovation et de changement brutal. 1l est impgézur les interactions entre sous-
unités et ne prend pas en compte les jeux et gtesté

Modéle politigue Dans ce modele, I'organisation est vue comme urerebk de
joueurs placés dans des situations particuliereasdane structure plus ou moins
précise. Il n’y a pas d'objectifs clairs a prior.es individus ou entités menent des
stratégies particulieres a partir de leur situatipropre. Le changement possible mais
sa maitrise difficile.

® Lire « Cellatex, quand l'acide a coulé ». Christian Larose, Sophie Béraud, René Mouriaux, Maurad
Rabhi. Préface de Bernard Thibault. Ed. Syllepse-VO 2001

7 Voir sur ce sujet I'ouvrage collectif signé R Thomas « L'entreprise partagée ? Une pratique
différente des relations sociales — L'expérience Thomson CSF » Ed. Maxima 1999

8 Source Strategor
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Les restructurations comme « fait organisationneldtal »
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Source Pr Linda Rouleau — HEC Montréal — séminagieE janvier 2007

C’est dans cette direction que se trouvent lesldppements les plus prometteurs. A partir
du cadre conceptuel proposé lors de notre sémiraiiE de Bruxelles par le Pr Linda
Rouleau, des restructurations comme « fait orgéarszel total », il restera a intégrer :

1. les ruptures systémiques, telles que nous les anises en évidence dans les
facteurs de mise en crise

2. les jeux politiques d’acteurs, tels que nous lesnawaractérisés autour de la
relation asymétrique.

Ces jeux se déploient dans un systeme de relatiératives, qui ont été

décrites selon des cartes cognitives présentégeSegrafino Negrelli dans le
cadre de notre projet AgirE :
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Nécessité d’'un partage de I'anticipation sur ledm@énts de tendance lourde et

besoin de retrouver des espaces internes pourtEepsus itératifs ou cognitifs

Quels sont les éléments de l'anticipation stratégiqui nécessitent un partage ? Ce sont les
tendances lourdes, celles qui ne peuvent pas seemaar instantanément lors d’une crise.
Ces tendances lourdes existent toujours, mémeldsarsecteurs a mutations trés rapides : on
peut mettre en évidence chez IBM, STM, Alcatel... aogélation entre les investissements
par zone géographique et le taux de croissancemdeshés de la zone.

Les risques sociaux pour I'entreprise sont non néigieables, ils sont certes percus et
nommés différemment par I'employeur et par les trawilleurs mais les deux graphiques

ci apres montrent que I'on peut établir des correspndances entre ces deux « galaxies »
en vue d'un PARTAGE du diagnostic et d'une recherch commune des solutions. Le

partage de I'anticipation est donc, clairement, unguestion d’efficacite.

° Source Groupe Alpha
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LA GALAXIE DES RISQUES SOCIAUX POUR
.. LENTREPRISE_VUE PAR L'EMPLOYEUR

. LA GALAXIE DES RISQUES SOCIAUX DANS
..., LENTREPRISE VUE PAR LES TRAVAILLEURS

L nyy
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Le besoin de croiser I'anticipation stratégigue aVanticipation des métiers et
des compétences

Le champ de construction d’une anticipation strigiég partagée se définit donc autour des
métiers et des compétences. Pour investir ce cha@sRP doivent bien sr pouvoir disposer
de moyens autonomes, mais il faut aussi promowtaiffuser dans I'entreprise des modeles
spécifiques permettant une anticipation partagée.

Dynamique des métiers

Priorités de Gestion des métiers, des fonctio&RH

4._________
v\

‘/
4._________
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Anticiper pour négocier ?

Question : comment le cadre des restructurationsrg@it-il influencer le jeu des acteurs pour
les inciter & basculer dans des stratégies codpeEsatdont on a vu qu’elles étaient risquées
pour les directions et pas forcément prometteusaslps syndicats ?

Peut on envisager d’'aller jusqu’a une stratégieedgae ? La question des différents modéles

de représentation se repose a ce stade, dandfitaedirticulation des niveaux LOCAL /

NATIONAL / EUROPEEN en terme de négociation :

» Selon les pays, le cadre des relations socialesesstifférent (différences juridiques et
culturelles)

« On distingue généralement plusieurs modeles deaesasociales en Europe. Les pays de
notre panel se différencient couramment entre neogetmanique et modeéle latin.

» Pour ce qui concerne la participation des trauaifieaux décisions, ces deux modéles se
distinguent notamment par la présence ou non déseptants des salariés aux conseil de
surveillance/ directoire ou conseils d"administrati

Quels contenus de négociation
A chaud : quel poids sur les restructurations ?
A froid : peut on prévoir ensemble les évolutioed’dmploi et des compétences ?

L’expérience des deux dernieres décennies de ctstations a conduit a des phénomeénes
nouveaux, dans plusieurs pays, allant dans le dams élargissement du champ de la
négociation.

Interessenausgleich en Allemagne

Ouverture d’'un champ de Gestion Prévisionnelle 'Heploi et des Compétences

(GPEC) en France

Reste a valider si ces évolutions en cours permeattit de dégager un modele
« européen » de conduite du changement.

Vers une gestion de I'emploi socialement resporsabl

Les conclusions de tables rondes organisées débutgar le groupe Alpha sur les conditions
d'une gestion de I'emploi socialement responsabi¢ montré que malgré les craintes
réciproques, cette tendance est engageée :

Les syndicalistes et DRH partagent l'objectif destgm de |'emploi socialement
responsable et le fait que I'anticipation en estdeteur clé
- L’anticipation stratégique est indispensable powe gestion de I'emploi socialement
responsable.
Cette anticipation doit pouvoir étre partagée alescsyndicats, selon les modalités
permettant de gérer les enjeux de confidentialité
L’anticipation RH et la GPEC ne peuvent se conaewpi’en S’appuyant sur
I'anticipation stratégique

La mise en ceuvre de I'anticipation est difficile :
L’horizon de visibilité économique est souvent ¢ouR a 3 ans dans certaines
industries, mais 6 a 12 mois dans d’autres
L’anticipation risque de mettre sur la place puldiqies problémes qui vont perturber
la vie de I'entreprise
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Nous sommes face a un manque de confiance recgpryauicats/direction

Les démarches d’anticipation ne fonctionnent qu@sicrée de la confiance
la qualité de dialogue social est un facteur clé
la gestion de la confidentialité est trés imporant
la division syndicale est un obstacle

Il y a besoin d’une volonté d’aboutir :
- la présence de centres de décisions a I'étrangendsndicap
plus facile avec des dirigeants « industriels »aget des financiers qui cherchent « la
plus value rapide »
il faut aussi que le management soit lui-méme daresdémarche d’anticipation (ex :
patrons de filiales coupés des décisions stratégjqu
il faut des interlocuteurs fiables, en capacitééeider
les DRH et les opérationnels
les syndicalistes d’entreprise, et dans certairss les Fédérations ou
les unions locales

Il faut des processus applicables, opérationnels

L'importance du territorial est reconnue mais pdarmajorité des directions et des
syndicats, ce n’est pas la priorité de premier rang
la possibilité d’anticiper les impacts territoriaest reconnue par les DRH et les
Syndicats
difficultés a gérer avec les élus locaux les « n@es nouvelles » compte tenu de la
gestion de leur relation avec leur électorat

Conclusion provisoire : d’'une théorie de la décisBpune théorie de la
responsabilité

Malgré toutes les critiques que nous y avons petrtdutes les illusions qu’elle véhicule, la
prise de décision est une nécessité fonctionnefes la restructuration, la décision est de la
responsabilitélu dirigeant. L'anticipation partagée ne peut apoiur effet la dilution de cette
responsabilité ni déboucher sur une confusion dles.rEn revanche, I'expérience accumulée
par les acteurs, au sens cognitif, permet a chdcotégrer le temps de I'autre. Une théorie de
la responsabilité reste a fonder, qui s’appuidaepnfiance construite des acteurs.

Pour travailler, nous avons utilisé :

1. Les études de cas AgirE

2. Les études théoriques produites dans le cadredjet prgirE (contribution Linda Rouleau
HEC Montreal, Contribution Negrelli / PicchierroRdazione Seveso)

3. Les analyses des centrales syndicales européeamniesssijet (travaux de la FEM et de la
CES);

4. Les modeéles de représentation de [I'anticipationdetla conduite du changement
communément enseignés dans les écoles de manag@ngudrticulier le « Strategor »
HEC Management) et ceux éventuellement proposétiemative (Alpha) ;

5. Une enquéte réalisée par Alpha aupres de DRH syuldicalistes sur les conditions a
réunir pour une gestion de I'emploi socialemenpoasable.
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