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INTRODUCTION :INTRODUCTION :
Restructurations : Restructurations : de quoi parlede quoi parle--tt--on ? on ? 

�� Une question centrale…Une question centrale…

La (surLa (sur--)médiatisation du phénomène des )médiatisation du phénomène des 
restructurations n’occulterestructurations n’occulte--tt--elle pas la elle pas la 
complexité de ses enjeux, de ses complexité de ses enjeux, de ses 
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complexité de ses enjeux, de ses complexité de ses enjeux, de ses 
manifestations et de ses effetsmanifestations et de ses effets ??

�� …déclinée en 4 réflexions transversales …déclinée en 4 réflexions transversales 
�� Des termes variés et parfois ambiguDes termes variés et parfois ambiguss
�� Des logiques d’action multiplesDes logiques d’action multiples
�� DesDes effetseffets contrastéscontrastés
�� Quelles remises en cause en temps de crise ? Quelles remises en cause en temps de crise ? 



INTRODUCTIONINTRODUCTION

UneUne terminologieterminologie variéevariée……

•• françaisefrançaise :: restructurations,restructurations, licenciementslicenciements (économiques),(économiques),
plansplans sociaux,sociaux, planplan dede sauvegardesauvegarde dede l’emploi,l’emploi, dégraissages,dégraissages,
réductionsréductions d’effectifs,d’effectifs, gestiongestion desdes sureffectifs,sureffectifs, suppressionssuppressions
d’emplois,d’emplois,……
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d’emplois,d’emplois,……

…… etet angloanglo--saxonnesaxonne :: downsizing,downsizing, reengineering,reengineering, rightsizing,rightsizing,
delayering,delayering, restructuring,restructuring, layoffs,layoffs, staffstaff oror workforceworkforce
reduction,reduction, redundancies,downscoping,redundancies,downscoping, decruiting,decruiting,……

…… etet parfoisparfois peupeu préciseprécise (des(des euphémismeseuphémismes volontairesvolontaires ?? ))

• modesmodes managérialesmanagériales vsvs.. précisionprécision juridiquejuridique ??
•• desdes termestermes variésvariés pourpour desdes contextescontextes différentsdifférents



INTRODUCTIONINTRODUCTION

DesDes pratiquespratiques généraliséesgénéralisées maismais variéesvariées……

•• ampleur,ampleur, quantitéquantité etet fréquencefréquence
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•• ampleur,ampleur, quantitéquantité etet fréquencefréquence
•• contextes,contextes, caractéristiquescaractéristiques etet modalitésmodalités

……etet desdes étudesétudes raresrares etet disperséesdispersées

•• unun objetobjet dede rechercherecherche difficiledifficile……
•• nécessitantnécessitant unun regardregard pluridisciplinairepluridisciplinaire



INTRODUCTIONINTRODUCTION

LesLes restructurationsrestructurations……

•• UnUn processusprocessus évolutifévolutif dansdans lele tempstemps enen EuropeEurope

•• rationalisationrationalisation dede l’appareill’appareil productifproductif nationalnational
dansdans lesles annéesannées 6060
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dansdans lesles annéesannées 6060

•• réductionréduction desdes coûtscoûts salariauxsalariaux dansdans lesles annéesannées 7070

•• puis,puis, généralisationgénéralisation // diffusiondiffusion // accélérationaccélération

-- desdes restructurationsrestructurations «« dede compétitivitécompétitivité »» plutplutôtôt queque
dede «« nécessiténécessité »» (JP(JP Aubert,Aubert, 20042004))
-- quiqui touchenttouchent potentiellementpotentiellement toutestoutes lesles catégoriescatégories dede
salariéssalariés



INTRODUCTIONINTRODUCTION

•• DesDes manifestationsmanifestations multiplesmultiples

•• desdes regroupementsregroupements d’entreprisesd’entreprises (fusions,(fusions,
acquisitions,acquisitions, absorptions,absorptions,……))
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•• desdes reconfigurationsreconfigurations dudu périmètrepérimètre desdes
activitésactivités (externalisation,(externalisation, soussous--traitance,traitance,
cessioncession d’activités,d’activités,……))

•• desdes faillites,faillites, desdes fermeturesfermetures dede sites,sites,……

——> des MUTATIONS industrielles> des MUTATIONS industrielles
——> un PROCESSUS à gérer au> un PROCESSUS à gérer au--delà de la crisedelà de la crise



Typologie des formes de restructurationsTypologie des formes de restructurations

RestructurationRestructuration StratégiesStratégies TempoTempo--
ralitéralité

Caractéristiques Caractéristiques 

NumériqueNumérique Réduction des Réduction des 
effectifseffectifs

Court Court 
termeterme

Gel des engagements, LicenciementsGel des engagements, Licenciements
Incitations financiers aux départs Incitations financiers aux départs 
volontaires,Transferts et outplacement, volontaires,Transferts et outplacement, 
Incitation à la retraiteIncitation à la retraite
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FonctionnelleFonctionnelle Restructuration Restructuration 
des processus des processus 
(BPR)(BPR)

Moyen Moyen 
termeterme

Redéfinition des tâches, Elimination des Redéfinition des tâches, Elimination des 
niveaux, Fusion des unités, Suppression et niveaux, Fusion des unités, Suppression et 
reconversion des fonctions, Elimination de reconversion des fonctions, Elimination de 
produitsproduits

StratégiqueStratégique Reconfiguration Reconfiguration 
de l’organisation de l’organisation 
et de ses et de ses 
périmètrespérimètres

Long Long 
termeterme

Changement des responsabilités, Changement des responsabilités, 
Recomposition de la force de travail, Recomposition de la force de travail, 
Implication globale, Amélioration continue, Implication globale, Amélioration continue, 
Remise en question du système de valeurs et Remise en question du système de valeurs et 
de normes, Changement dans les de normes, Changement dans les 
représentations des valeurs de l’entreprisereprésentations des valeurs de l’entreprise

D’aprèsD’après Cameron,Cameron, FreemanFreeman etet MishraMishra ((19931993),), citécité parpar Pichault,Pichault, Rorive,Rorive, 20032003



INTRODUCTIONINTRODUCTION

•• DesDes facteursfacteurs explicatifsexplicatifs classiquesclassiques

--LaLa mondialisationmondialisation
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--L’externalisationL’externalisation

--LaLa financiarisationfinanciarisation

--LaLa déréglementationdéréglementation



INTRODUCTIONINTRODUCTION

LeLe cadrecadre juridiquejuridique

•• LesLes grandsgrands principesprincipes etet leurleur évolutionévolution enen FranceFrance

-- d’uned’une gestiongestion étatiqueétatique ((19751975--8686))……
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-- d’uned’une gestiongestion étatiqueétatique ((19751975--8686))……

-- àà uneune gestiongestion prévisionnelleprévisionnelle parpar dialoguedialogue interneinterne
(plan(plan socialsocial //19861986--20002000))……

--…… etet àà lala LoiLoi dede ModernisationModernisation SocialeSociale :: lele PlanPlan dede SauvergardeSauvergarde
dede l’Emploi,l’Emploi, lele dialoguedialogue contractuel,contractuel, lesles accordsaccords dede méthode,méthode,……

——>> LoiLoi pourpour lala cohésioncohésion socialesociale ::
++ d’anticipation,d’anticipation, ++ dede dialogue,dialogue, ++ d’accompagnementd’accompagnement



INTRODUCTIONINTRODUCTION

•• DesDes divergencesdivergences entreentre lesles droitsdroits nationauxnationaux

——> sur 3 dimensions :> sur 3 dimensions :

1.1. LaLa RESPONSABILITÉRESPONSABILITÉ dede l’employeurl’employeur
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1.1. LaLa RESPONSABILITÉRESPONSABILITÉ dede l’employeurl’employeur

2.2. LesLes rapportsrapports EMPLOYEURSEMPLOYEURS // REPRESENTANTSREPRESENTANTS

3.3. L’INTERVENTIONL’INTERVENTION dede l’Etatl’Etat



INTRODUCTIONINTRODUCTION

——>> LesLes problématiquesproblématiques

•• QuellesQuelles PRATIQUESPRATIQUES observeobserve--tt--onon ??
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•• PourPour quelsquels EFFETSEFFETS ??

•• QuelsQuels ENSEIGNEMENTSENSEIGNEMENTS peutpeut--onon enen tirertirer ??
DoiventDoivent--ilsils êtreêtre REMISREMIS enen CAUSECAUSE enen cesces tempstemps
dede CRISECRISE ??



STRUCTURE DE L’INTERVENTIONSTRUCTURE DE L’INTERVENTION

1.1. Quelles pratiques Quelles pratiques 
observeobserve--tt--on ? on ? 

• Cadrage statistique

2. Quels effets 2. Quels effets 

mesuremesure--tt--on ?on ?

• Economiques et financiers
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• Cadrage théorique

• Cadrage empirique

• Organisationnels et 
individuels

3. Quelles remises en cause dans le 3. Quelles remises en cause dans le 
contexte de crise ?contexte de crise ?



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ?ON ?

1.1. Cadrage statistique : l’ex. de la France 1.1. Cadrage statistique : l’ex. de la France (DARES)(DARES)

--
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1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ?ON ?

1.1. Cadrage statistique : l’ex. de la France1.1. Cadrage statistique : l’ex. de la France

--
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1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ?ON ?

1.1. Cadrage statistique : 1.1. Cadrage statistique : l’ex. de la Francel’ex. de la France

-- des données partielles et réductrices : des données partielles et réductrices : le PSE, la partie émergée le PSE, la partie émergée 
de l’iceberg…de l’iceberg…
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-- + 250 000 licenciements économiques (LME) en 2006 contre + 250 000 licenciements économiques (LME) en 2006 contre 
600 000 en 1993600 000 en 1993

-- 5 fois plus de fins de contrats précaires (5 fois plus de fins de contrats précaires (——> flexibilisation) que > flexibilisation) que 
de LMEde LME

-- La multiplication des licenciements pour motif personnel (LMP)La multiplication des licenciements pour motif personnel (LMP)

(Palpacuer et al., 2006)(Palpacuer et al., 2006)



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ?ON ?

1.1. Cadrage statistique : 1.1. Cadrage statistique : l’ex. de la Francel’ex. de la France

Total Industrie TertiaireConstructionplus 50 sal10-49 sal
Fins de CDD 56,0% 40,0% 60,0% 23,0% 61,0% 47,50%

 Dmissions 17,5% 17,5% 16,5% 43,0% 14,0% 24%
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 Dmissions 17,5% 17,5% 16,5% 43,0% 14,0% 24%
LME 1,2% 5,0% 0,8% 1,5% 1,1% 1,20%
Autres licenciements 5,8% 7,5% 5,0% 13,0% 5,0% 6,50%

 Fins priodes essai 4,0% 3,0% 4,5% 4,0% 3,5% 5,50%
Retraites 3,0% 9,3% 2,1% 5,0% 3,6% 2,30%

 Mouvements de sortie selon les principaux motifs (donnes 2007, DARES)

Des différences selon les secteurs et les tailles d ’entreprises



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ?ON ?

1.2. Cadrage théorique1.2. Cadrage théorique

•• La flexibilité comme alternative à la gestion La flexibilité comme alternative à la gestion 
prévisionnelle en période d’incertitudes et de prévisionnelle en période d’incertitudes et de 
turbulences ?turbulences ?
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turbulences ?turbulences ?

•• Flexibilité et «Flexibilité et « employabilitéemployabilité » :» : quelle quelle 
articulation ?articulation ?

• La prise en charge du risque lié à l’investissement • La prise en charge du risque lié à l’investissement 
humain : pour une responsabilité partagée humain : pour une responsabilité partagée 
employeur / employés ?employeur / employés ?



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ?ON ?

1.3.1.3. Cadrage empirique Cadrage empirique 

--LeLe sureffectifsureffectif :: uneune constructionconstruction comptablecomptable ??
(R. Beaujolin, L. Mallet)
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(R. Beaujolin, L. Mallet)

-- performanceperformance == baissebaisse desdes coûtscoûts == baissebaisse effectifseffectifs

-- uneune conceptionconception comptablecomptable desdes RHRH

-- lele rôlerôle desdes instrumentsinstruments dede gestiongestion

-- lele rôlerôle dudu «« benchmarkingbenchmarking »» interneinterne // externeexterne

-- quidquid desdes dimensionsdimensions compétences/mémoire/liencompétences/mémoire/lien
socialsocial // cultureculture …… ??



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ?ON ?

22 logiqueslogiques principalesprincipales àà l’œuvrel’œuvre (F(F.. NoNoëël,l, PXPX.. Meschi)Meschi)

1.1. LogiqueLogique FINANCIEREFINANCIERE SIMPLESIMPLE ::

•• RéductionRéduction desdes coûtscoûts pourpour compensercompenser uneune perteperte

19

•• RéductionRéduction desdes coûtscoûts pourpour compensercompenser uneune perteperte
productivitéproductivité

•• RatioRatio == CACA // effectifeffectif

•• PertePerte 4040 KK€€ == 11 emploiemploi supprimésupprimé

•• DécisionDécision dansdans l’urgence,l’urgence, misemise enen œuvreœuvre rapiderapide



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ?ON ?

2. Logique INDUSTRIELLE SYSTEMIQUE2. Logique INDUSTRIELLE SYSTEMIQUE

•• Revoir l’organisation pour plus de compétitivité à Revoir l’organisation pour plus de compétitivité à 
moyen et long termemoyen et long terme
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•• Nouveaux objectifs de production, nouvelle Nouveaux objectifs de production, nouvelle 
configuration productive configuration productive ——> nombre et structure des > nombre et structure des 
suppressions d’emplois nécessairessuppressions d’emplois nécessaires

•• Restructuration = processus permanent, quantitatif et Restructuration = processus permanent, quantitatif et 
qualitatif (compétences, valeurs, attitudes,…)qualitatif (compétences, valeurs, attitudes,…)



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ? ON ? 

-- Le choix des personnes (T. Adam)Le choix des personnes (T. Adam)

�� LesLes critèrescritères économiqueséconomiques etet gestionnairesgestionnaires dede
choixchoix desdes personnespersonnes
logiquelogique économiqueéconomique :: fairefaire partirpartir «« lesles plusplus cherschers »»
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-- logiquelogique économiqueéconomique :: fairefaire partirpartir «« lesles plusplus cherschers »»

-- logiquelogique «« compétencescompétences »» :: conserverconserver lele savoirsavoir--fairefaire

�� LeLe droitdroit dede l’ordrel’ordre desdes licenciementslicenciements enen FranceFrance
-- évolutionsévolutions sensiblessensibles dudu droitdroit françaisfrançais dansdans lesles 9090’s’s

-- desdes incertitudesincertitudes dansdans lala misemise enen œuvreœuvre desdes critèrescritères d’ordred’ordre



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ? ON ? 

-- LaLa justificationjustification dede lala décisiondécision

�� 44 argumentairesargumentaires typestypes dansdans lesles rapportsrapports annuelsannuels
(T(T.. Jacquot,Jacquot, SS.. point)point)

22

-- lala contraintecontrainte économiqueéconomique externeexterne

-- lesles conséquencesconséquences desdes restructurationsrestructurations

-- lala planificationplanification dede lala compétitivitécompétitivité

-- lala négociationnégociation etet l’accompagnementl’accompagnement socialsocial

—> valorisation, sélectivité et « discrétion » dans les
messages du Président



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ? ON ? 

•• 33 typestypes dede justificationsjustifications combinéescombinées (T(T.. Boyer)Boyer)

1.1. JustificationJustification MARCHANDEMARCHANDE :: dégradationdégradation économiqueéconomique // marchémarché

2.2. JustificationJustification INDUSTRIELLEINDUSTRIELLE :: ratioratio productivitéproductivité /rentabilité/rentabilité

3.3. JustificationJustification CIVIQUECIVIQUE :: surviesurvie dede l’entreprisel’entreprise // bienbien communcommun
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3.3. JustificationJustification CIVIQUECIVIQUE :: surviesurvie dede l’entreprisel’entreprise // bienbien communcommun

——>> uneune nécessiténécessité «« construiteconstruite »»
——>> desdes justificationsjustifications exogènesexogènes
——>> unun certaincertain fatalismefatalisme
——>> unun ensembleensemble dede discoursdiscours codifiéscodifiés



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ? ON ? 

-- LeLe processusprocessus dede négociationnégociation etet dede suivisuivi

�� NégociationNégociation dede lala décisiondécision ouou desdes modalitésmodalités
d’accompagnementd’accompagnement ?? (Colin,(Colin, Rouyer)Rouyer)
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--PortePorte peupeu sursur lala décision,décision, sesses fondementsfondements etet lele niveauniveau dede
sureffectifsureffectif

--PortePorte plusplus sursur l’accompagnementl’accompagnement desdes licenciementslicenciements (volet(volet
social)social)

--DesDes PlansPlans peupeu novateursnovateurs etet souventsouvent «« cataloguescatalogues »»

--UneUne relancerelance dede lala négociationnégociation auau planplan dede l’entreprisel’entreprise avecavec
«« lesles accordsaccords dede méthodeméthode »» enen FranceFrance ??



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ? ON ? 

�� QuelsQuels rôlesrôles desdes acteursacteurs ?? (R(R.. Beaujolin,Beaujolin, JPJP Aubert,Aubert,
20052005))

•• LesLes salariéssalariés :: «« entreentre rupturerupture etet incertitudeincertitude »»

•• LesLes syndicatssyndicats :: «« ébranlésébranlés etet partagéspartagés »»
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•• LesLes syndicatssyndicats :: «« ébranlésébranlés etet partagéspartagés »»

•• LesLes DRHDRH etet dirigeantsdirigeants :: «« desdes tensionstensions contradictoires,contradictoires, desdes
temporalitéstemporalités différentesdifférentes »»

•• LesLes managersmanagers :: «« desdes injonctionsinjonctions paradoxalesparadoxales »»

•• LesLes collectivitéscollectivités localeslocales :: faceface àà «« l’entreprisel’entreprise nomadenomade »»

•• L’EtatL’Etat «« cloisonnécloisonné »»

•• LeLe «« suprasupra--nationalnational »» (ex(ex.. l’Europe)l’Europe) :: queque rrôleôle dede rréégulationgulation ??



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ? ON ? 

LeLe rrôleôle desdes managersmanagers interminterméédiairesdiaires
(R(R.. Beaujolin,Beaujolin, YY.. Moulin,Moulin, 20082008))

-ne sont que peu associés à l’élaboration d’une décision 
centralisée : de simples « change recipients » ? (Balogun et 
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centralisée : de simples « change recipients » ? (Balogun et 
Johnson, 2004)

MAIS…

- dans certains cas, ils parviennent néanmoins à infléchir la 
nature et le contenu de la décision prise
- grâce à de nombreuses interactions avec différents acteurs 
(représentants politiques, administratifs, du personnel,…) 

—> des coalitions locales ?



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ? ON ? 

LesLes leadersleaders syndicauxsyndicaux
(R. Beaujolin, F. Grima, 2008)(R. Beaujolin, F. Grima, 2008)

«« L’implication des leaders syndicaux dans la gestion d’un conflit L’implication des leaders syndicaux dans la gestion d’un conflit 
social : quels effets sur leur trajectoire professionnelle ?social : quels effets sur leur trajectoire professionnelle ? »»
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-- ExclusionExclusion
-- DéclassementDéclassement
-- BifurcationBifurcation
-- RévélationRévélation // reconversionreconversion



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ? ON ? 

�� LeLe suivisuivi desdes plansplans dede restructurationsrestructurations ::
contraintecontrainte ouou opportunitéopportunité ?? (Cornolti,(Cornolti, Moulin,Moulin, Schmidt)Schmidt)

-- SouventSouvent réaliséréalisé aa minimaminima
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-- DesDes actionsactions formellesformelles etet informellesinformelles

——>> PourPour unun suivisuivi élargiélargi etet plusplus étroitétroit desdes
salariéssalariés partantspartants …… etet restantsrestants ??
——>> PourPour uneune meilleuremeilleure évaluationévaluation desdes
restructurationsrestructurations (objectifs(objectifs // moyensmoyens // résultats)résultats)



1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE1. QUELLES PRATIQUES OBSERVE--TT--ON ? ON ? 

�� DesDes pratiquespratiques différentesdifférentes selonselon……

——>> lele modemode dede gouvernancegouvernance :: entreprisesentreprises
familialesfamiliales // nonnon familialesfamiliales (Stavrou(Stavrou etet alal.. 20072007)) ::
lesles EFEF pratiquentpratiquent moinsmoins dede «« downsizingdownsizing »» …… etet
sontsont plusplus performantesperformantes sursur lele longlong termeterme
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sontsont plusplus performantesperformantes sursur lele longlong termeterme

——>> lala tailletaille desdes entreprisesentreprises :: PMEPME // grandsgrands
groupesgroupes soussous--traitantstraitants // indépendantsindépendants

——>> lele secteursecteur d’activitéd’activité ??



2. QUELS EFFETS MESURE2. QUELS EFFETS MESURE--TT--ON ?ON ?
Contingences et contrastes des restructurationsContingences et contrastes des restructurations

22..11..LesLes effetseffets économiqueséconomiques etet financiersfinanciers

�� RéductionRéduction desdes effectifseffectifs etet performanceperformance
économiqueéconomique :: desdes relationsrelations limitéeslimitées etet àà courtcourt
termeterme
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termeterme

-Souvent pas de relation significative sur la performance
économique et financière

-Peu d’écart de performance significatif entre celles qui
réduisent les effectifs et les autres

-Quand il y a écart, il est au détriment de celles qui
réduisent…



2. QUELS EFFETS MESURE2. QUELS EFFETS MESURE--TT--ON ?ON ?

�� HypothèsesHypothèses explicativesexplicatives

�� Les restructurations sont le fait d’entreprises en Les restructurations sont le fait d’entreprises en 
difficultédifficulté
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�� Leur résultats sont à attendre à moyen termeLeur résultats sont à attendre à moyen terme

�� Elles contribuent à un rattrapage de performanceElles contribuent à un rattrapage de performance

��Elles sont d’autant plus efficaces qu’elles Elles sont d’autant plus efficaces qu’elles 
s’inscrivent dans une perspective stratégique plus s’inscrivent dans une perspective stratégique plus 
large que la simple réduction d’effectifslarge que la simple réduction d’effectifs



2. QUELS EFFETS MESURE2. QUELS EFFETS MESURE--TT--ON ?ON ?

�� SuppressionsSuppressions d’emploisd’emplois etet valeurvaleur boursièreboursière :: desdes
relationsrelations nuancéesnuancées (Hubler,(Hubler, Meschi,Meschi, Schmidt)Schmidt)

-- LaLa médiatisationmédiatisation trompeusetrompeuse dede quelquesquelques cascas emblématiquesemblématiques
dede licenciementslicenciements «« boursiersboursiers »»
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dede licenciementslicenciements «« boursiersboursiers »»

-- L’ambivalenceL’ambivalence théoriquethéorique dede lala questionquestion

-- RéactionRéaction >> 00 faceface àà uneune volontévolonté dede maximisermaximiser lala richesserichesse
desdes actionnairesactionnaires (hypothèse(hypothèse dudu BENEFICEBENEFICE POTENTIEL)POTENTIEL)

-- RéactionRéaction << 00 faceface àà desdes informationsinformations révélatricesrévélatrices dede
difficultésdifficultés économiques,économiques,…… (hypothèse(hypothèse dede lala DETRESSEDETRESSE
FINANCIERE)FINANCIERE)



2. QUELS EFFETS MESURE2. QUELS EFFETS MESURE--TT--ON ?ON ?

•• La nécessité d’une analyse statistique :La nécessité d’une analyse statistique : les les 
études d’événementsétudes d’événements

--principe de la comparaison entre un rendement principe de la comparaison entre un rendement 
normal et anormal (si l’événement n’avait pas eu lieu)normal et anormal (si l’événement n’avait pas eu lieu)
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normal et anormal (si l’événement n’avait pas eu lieu)normal et anormal (si l’événement n’avait pas eu lieu)

--mesure de l’effet de l’ANNONCE d’un événement, sur mesure de l’effet de l’ANNONCE d’un événement, sur 
une période à définir, avant et après l’événementune période à définir, avant et après l’événement

-- des réactions statistiquement négatives, d’autant des réactions statistiquement négatives, d’autant 
plus que le contexte écoplus que le contexte éco--fi de l’entreprise est connu fi de l’entreprise est connu 
comme mauvaiscomme mauvais



2. QUELS EFFETS MESURE2. QUELS EFFETS MESURE--TT--ON ?ON ?

• Une tendance négative qui s’estomperait dans les • Une tendance négative qui s’estomperait dans les 
semaines qui suivent l’annoncesemaines qui suivent l’annonce

•• Des réactions contrastées selon 2 types de stratégies Des réactions contrastées selon 2 types de stratégies 

(interprétées comme telles)(interprétées comme telles)
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(interprétées comme telles)(interprétées comme telles)
--stratégies DEFENSIVES (plus négatif)stratégies DEFENSIVES (plus négatif)
--stratégies OFFENSIVES / PROstratégies OFFENSIVES / PRO--ACTIVES (plus positif)ACTIVES (plus positif)

•• Des réactions évolutives dans le temps et selon les Des réactions évolutives dans le temps et selon les 

contextes sectoriels et nationaux (plus négatives aux EU)contextes sectoriels et nationaux (plus négatives aux EU)

+ des effets de contagion sectorielle (Goins, Gruca, 2008)+ des effets de contagion sectorielle (Goins, Gruca, 2008)



2. QUELS EFFETS MESURE2. QUELS EFFETS MESURE--TT--ON ?ON ?

22..22.. LesLes effetseffets organisationnelsorganisationnels etet individuelsindividuels

�� LesLes «« coûtscoûts cachéscachés »» desdes suppressionssuppressions
d’emploisd’emplois
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d’emploisd’emplois

•• AuAu--delàdelà desdes coûtscoûts directsdirects…… (évaluation(évaluation comptable)comptable)

–– ContrepartieContrepartie financièrefinancière // départdépart desdes salariéssalariés

–– MesuresMesures d’accompagnementd’accompagnement

–– RecoursRecours àà unun cabinetcabinet d’expertsd’experts

–– ……



2. QUELS EFFETS MESURE2. QUELS EFFETS MESURE--TT--ON ?ON ?

••…… desdes coûtscoûts indirects,indirects, induits,induits, cachéscachés

-- immédiatsimmédiats :: climatclimat social,social, imageimage sociale,sociale,……
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-- immédiatsimmédiats :: climatclimat social,social, imageimage sociale,sociale,……

-- différésdifférés :: dysfonctionnementsdysfonctionnements organisationnelsorganisationnels etet
humainshumains

(perte(perte mémoire,mémoire, compétences,compétences, savoirssavoirs tacites,tacites,
culpabilitéculpabilité desdes cadrescadres impliqués,impliqués, sentimentsentiment
d’insécurité,d’insécurité, résistancerésistance auau changement,changement,
centralisation,centralisation, baissebaisse innovation,innovation, conflits,conflits,……))



2. QUELS EFFETS MESURE2. QUELS EFFETS MESURE--TT--ON ?ON ?

�� Le cas des salariés restants ou «survivants»Le cas des salariés restants ou «survivants»

•• Effets psychologiques :Effets psychologiques :
•• Processus de deuil / séparation d’avec les collèguesProcessus de deuil / séparation d’avec les collègues

•• «« Syndrôme duSyndrôme du survivantsurvivant » (malaise, culpabilité,…)» (malaise, culpabilité,…)
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•• «« Syndrôme duSyndrôme du survivantsurvivant » (malaise, culpabilité,…)» (malaise, culpabilité,…)

•• Insécurité, stress et effets pervers («Insécurité, stress et effets pervers (« burnoutburnout »)»)

•• Modification de la convention d’effort (sentiments de Modification de la convention d’effort (sentiments de 
trahison, injustice, perte de confiance…)trahison, injustice, perte de confiance…)

•• Effets organisationnels : Effets organisationnels : 
•• Remise en cause du «Remise en cause du « pacte socialpacte social »»

•• Violation du «Violation du « contrat psychologiquecontrat psychologique »»

——> des coûts difficiles à observer et contingents> des coûts difficiles à observer et contingents



——> QUELQUES DÉBATS> QUELQUES DÉBATS

�� D’une gestion curative à une gestion D’une gestion curative à une gestion 
préventive de l’emploipréventive de l’emploi ??
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�� D’une logique de moyens à une D’une logique de moyens à une 
logique de résultatslogique de résultats ??

�� D’une responsabilité organisationnelle D’une responsabilité organisationnelle 
à une responsabilité territorialeà une responsabilité territoriale ??



——> QUELQUES DÉBATS> QUELQUES DÉBATS

�� Vers une «Vers une « FLEXICURITEFLEXICURITE » ? » ? 
(don/contre don : flexibilité / sécurité)(don/contre don : flexibilité / sécurité)

�� Pour des marchés transitionnels du Pour des marchés transitionnels du 
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�� Pour des marchés transitionnels du Pour des marchés transitionnels du 
travail ? (B. Gazier)travail ? (B. Gazier)

–– «« Rendre les gens employables en les Rendre les gens employables en les 
équipant pour le marché du travail…équipant pour le marché du travail…

–– …mais aussi équiper le marché pour les …mais aussi équiper le marché pour les 
gensgens ».».



�� Finalement, beaucoup de «Finalement, beaucoup de « bonnes pratiquesbonnes pratiques » » 
–– qui échouent ,qui échouent ,

–– ou sont très contingentes, ou sont très contingentes, 

–– ou ne sont pas valoriséesou ne sont pas valorisées

——> QUELQUES DÉBATS> QUELQUES DÉBATS
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–– ou ne sont pas valoriséesou ne sont pas valorisées

——> > programme européen MIREprogramme européen MIRE (Syndex / FSE)(Syndex / FSE)
Monitoring Innovative Restructurings in Europe Monitoring Innovative Restructurings in Europe 

http://www.mirehttp://www.mire--restructuration.eu/restructuration.eu/
B. Gazier, F. Bruggemann (Eds.), Restructuring Work and
Employment in Europe : Managing Change in an Era of
Globalization , Edward Elgar, 2008.



�� Les enseignements transversaux de MIRELes enseignements transversaux de MIRE

1. Des actions anticipatives, préventives, curatives 1. Des actions anticipatives, préventives, curatives 
et évaluativeset évaluatives

——> QUELQUES DÉBATS> QUELQUES DÉBATS
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et évaluativeset évaluatives

-- ANTICIPATIVES ANTICIPATIVES -- LL’’anticipation est une forme danticipation est une forme d’’action qui vise action qui vise 
à agir sur les deux vecteurs principaux de transfor mation des à agir sur les deux vecteurs principaux de transfor mation des 
restructurations en crise : le manque de temps et l e manque de restructurations en crise : le manque de temps et l e manque de 
ressources des acteurs concernressources des acteurs concernésés. Deux types d. Deux types d’’actions favorisant actions favorisant 
le dle dévéveloppement deloppement d’’une capacité permanente de changement , sont une capacité permanente de changement, sont 
ici en cause : celles visant à renforcer la prici en cause : celles visant à renforcer la prévévi sion et celles relatives ision et celles relatives 

à là l’’employabilité.employabilité.



-- PREVENTIVES PREVENTIVES -- La prévention vise à limiter la portée et les La prévention vise à limiter la portée et les 
conséquences de la rupture qu’engage la restructura tion. 4 types conséquences de la rupture qu’engage la restructura tion. 4 types 
d’actions sont ici à envisager : la transparence de  la prise de d’actions sont ici à envisager : la transparence de  la prise de 
décision, les actions sur le nombre et la nature de s suppressions décision, les actions sur le nombre et la nature de s suppressions 
d’emplois à réaliser, celles sur les modalités de s élection des d’emplois à réaliser, celles sur les modalités de s élection des 
salariés licenciés et celles concernant la gestion préventive des salariés licenciés et celles concernant la gestion préventive des 

——> QUELQUES DÉBATS> QUELQUES DÉBATS
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salariés licenciés et celles concernant la gestion préventive des salariés licenciés et celles concernant la gestion préventive des 

effets des suppressions d’emploi sur les hommes et les territoires.effets des suppressions d’emploi sur les hommes et les territoires.

-- CURATIVES CURATIVES -- La réparation a pour objet d’éliminer les dangers La réparation a pour objet d’éliminer les dangers 
auxquels se trouvent exposés les hommes et les terr itoires victimes auxquels se trouvent exposés les hommes et les terr itoires victimes 
des suppressions d’emplois engagées par la restruct uration. Deux des suppressions d’emplois engagées par la restruct uration. Deux 
types d’actions sont alors à prendre en considérati on : les actions types d’actions sont alors à prendre en considérati on : les actions 
d’accompagnement des salariés sans emploi et celles  de d’accompagnement des salariés sans emploi et celles  de 
redynamisation des territoires touchésredynamisation des territoires touchés

-- EVALUATIVES EVALUATIVES -- L’évaluation apparaît in fine comme la clé de L’évaluation apparaît in fine comme la clé de 
voûte d’un dispositif cohérent de gestion de l’empl oi en situation de voûte d’un dispositif cohérent de gestion de l’empl oi en situation de 
restructuration. Elle s’entend sous trois aspects c omplémentaires : restructuration. Elle s’entend sous trois aspects c omplémentaires : 



2. Des conditions de mise en œuvre de ces actions 2. Des conditions de mise en œuvre de ces actions 
DANS l’entreprise…DANS l’entreprise…

–– un dialogue social permanent orienté vers la un dialogue social permanent orienté vers la 
préparation de l’avenir préparation de l’avenir 

——> QUELQUES DÉBATS> QUELQUES DÉBATS
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préparation de l’avenir préparation de l’avenir 

–– une transparence des décisions prises une transparence des décisions prises 

–– une élaboration des solutions par la négociationune élaboration des solutions par la négociation

–– un pilotage multiun pilotage multi--acteurs des solutions négociées.acteurs des solutions négociées.



3.…3.… et HORS de l’entrepriseet HORS de l’entreprise

–– des règles (lois, règlements et accords) orientant des règles (lois, règlements et accords) orientant 
le jeu des acteurs vers la réalisation des actions le jeu des acteurs vers la réalisation des actions 
énumérées ciénumérées ci--dessus dessus 

——> QUELQUES DÉBATS> QUELQUES DÉBATS
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énumérées ciénumérées ci--dessus dessus 

–– des lieux de dialogue social et de négociation des lieux de dialogue social et de négociation 
multimulti--acteurs  acteurs  

–– des dispositifs préétablis d’aide à l’anticipation et des dispositifs préétablis d’aide à l’anticipation et 
à la gestion des restructurations à la gestion des restructurations 

–– un apprentissage continu des acteurs, basé sur un apprentissage continu des acteurs, basé sur 
l’évaluation et la  capitalisation des expériences.l’évaluation et la  capitalisation des expériences.



Ces pratiques «Ces pratiques « innovantesinnovantes » » 
de restructurations restentde restructurations restent--elleselles possibles et/ou possibles et/ou 

pertinentespertinentes en temps de crise ?en temps de crise ?

——> > Cf. typologie / Cf. typologie / 

3. QUELLES REMISES EN CAUSE EN 3. QUELLES REMISES EN CAUSE EN 
TEMPS DE CRISE ?TEMPS DE CRISE ?
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——> > Cf. typologie / Cf. typologie / Liaisons SocialesLiaisons Sociales, janv. 09, janv. 09

-- Les cyniques Les cyniques 
«« elles arguent de la crise pour faire passer la rigueurelles arguent de la crise pour faire passer la rigueur »»

-- Les prudentesLes prudentes
«« elles tranchent dans les effectifs sans attendreelles tranchent dans les effectifs sans attendre »»

-- -- Les victimesLes victimes
«« face à la tempface à la tempête, eête, elles sont acculées aux plans sociauxlles sont acculées aux plans sociaux »»



Pour aller plus loin…Pour aller plus loin…
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