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LES CELLULES DE RECLASSEMENT AU SEIN
DES PLANS DE SAUVEGARDE DE L'EMPLOI :
UNE REGULATION SOCIALE DETERMINANTE

Résumé

Décriées par les uns, défendues par les autres;didsles de reclassement sont le dispositif-phare
des plans de sauvegarde de I'emploi (PSE), miswmeoen cas de grand licenciement pour motif
economique. Méme si elles ne concernent qu'unefaibke part des personnes qui perdent leur
emploi, elles cristallisent les tensions entouréed restructurations et posent la question des
dispositifs a mettre en ceuvre pour accompagneradenf efficace et acceptable les transitions
professionnelles. Pour autant, elles restent paluées en tant que telles, les études qualitatives
sont rares, et elles sont peu « partagées » paesidifféerentes parties prenantes. La réflexion
proposée s’appuie sur les résultats d’une étudersis PSE, dans le cadre d’'une convention avec
la DRTE-FP du Languedoc-Roussillon. Elle montre kpeeeptabilité et I'efficacité des cellules de
reclassement ne dépendent pas seulement des cong®tt des moyens engagés, mais reposent
en grande partie sur les régulations sociales ¢upé&rent autour du PSE. L’émergence d’un acteur
collectif, lors de I'élaboration du PSE, et sa ndésagrégation lors de la mise en ceuvre des
reclassements, doivent étre des priorités. Une leggun sociale élargie et paritaire doit étre
favorisée durant toutes les phases du processusagactérisent un PSE, a la fois en interne, dans
les relations entre direction et représentants duspnnel, et en externe, au niveau du territoire. L
régulation sociale des restructurations est aussritoriale : I'implication, le soutien, et la
coordination des acteurs locaux, et la présencetgiars-tiers capables de jouer un réle d’interface
ou d’'arbitre parmi les parties prenantes apparargsglairement comme des facteurs décisifs.



Introduction

« Les plans de sauvegarde de I'emploi : accompalgsesalariés licenciés sans garantie de retour
vers I'emploi stable »Le titre de l'article de Bobbio (20@6résume bien I'enjeu de ces dispositifs.
Structures-phares des plans de sauvegarde de 6e(R3E), les cellules de reclassement doivent
aider les salariés licenciés pour motif économiquieatir un projet professionnel et trouver un
emploi. Bien que concernant une faible part desqreres perdant leur emplioglles forment la clé

de volte du systeme francais d’accompagnement idesciements. Malgré leurs enjeux, ces
dispositifs sont peu évalués. Seules les cellitesmEées ou co-financées par I'Etat sont suivess, |
études contextuelles et le partage des expériemregares. S'appuyant sur I'étude de trois PSE
cet article est focalisé les cellules de reclassemees questions de départ sont pragmatiques.
Quels sont les facteurs endogenes et exogénes dsitedou d’échec de ces dispositifs ? Sous
guelles conditions peuvent-ils produire des réssltcceptables et efficaces socialeme@ure

les moyens et compétences engages, nous pensonsugeigésultats dépendent des régulations
sociales a I'ceuvre, lors de I'élaboration, puidalenise en ceuvre des PSE, d’'une part en interne,
entre direction de I'entreprise, représentants eiisgnnel et salariés, et d’autre part en externe,
entre acteurs de I'entreprise et acteurs du te@gitbes jeux d’acteurs y occupent une place ckntra
(Beaujolin et Moulin, 2007 ; Aubert et Beaujolin0@) et conditionnent I'acceptabilité et
I'efficacité des dispositifs d’accompagnement éfésoet mis en ceuvre. Pour comprendre les
compromis, principes d’actions, et ajustements ttoits par les parties prenantes, les conditions de
leur émergence et de leur maintien, nous nous fudor la théorie de I'action collective, en
particulier la théorie de la régulation sociale Rieynaud (1997). La premiére partie questionne
I'évaluation des cellules de reclassement, disf®sittaccompagnement individuels construits
collectivement, et fait un bilan des travaux amérs sur leurs résultats. La seconde partie met en
lumiére, & partir des cas étudiés, le role de galetion sociale dans la construction du PSE et la

mise en ceuvre des cellules de reclassement.

1. Les cellules de reclassement : une place centralars les PSE, une
efficacité controversée

Apres avoir situé les cellules de reclassement ten®SE et le systeme d’accompagnement des
restructurations (1.1.), nous analysons leurs ta@sulu vu de la littérature. La rareté des études
révéle la difficulté a évaluer ces dispositifs, @anjeux contradictoires. Mais elles convergent sur
leurs limites et la variabilité de leurs effets2().. Dans un contexte difficile, comment construire

dispositif de reclassement acceptable et efficadeu’ préciserons nos hypotheses de travail (1.3.).

1 En France, seules 2% des sorties d’emploi soes kdix licenciements économiques contre 16% psutdmissions,
et 50% pour les fins de CDD (Cahuc, 2003).

2 Fabre et al. (2006),’'accompagnement social des restructurations deptises : étude des plans de sauvegarde de
I'emploi et des démarches d’anticipatidRapport d’étude pour la DRTE-FP du Languedoc-RBitias, ao(t.



1.1. Undispositif a géométrie variable au cceur des PSE

La loi Aubry du 27 janvier 1993 pose l'essentiel cladre juridique actuel, donnant une place
centrale au droit au reclassement dans le systémmecais d’accompagnement social des
restructurations. Depuis 2005, tous les salariéésvpar un licenciement économique doivent se
voir proposer l'adhésion & une convention de reela®nt personnalisé (CRPEN cas de

« grand » licenciement, les obligations de I'emplaysont plus fortes. C’est dans les PSE que
s’inscrivent les cellules de reclassement étudideSont concernées les entreprises de 50 salariés
et plus projetant le licenciement pour motif écoigure de 10 salariés et plus sur une méme période
de 30 jours. Elles doivent établir un P&Ipour éviter les licenciements ou en limiter |enboe »et
intégrer « un plan de reclassement visant a faciliter lelassement des salariés dont le
licenciement ne pourrait étre évitd ssous peine de nulltéOutre le reclassement externe, le PSE
peut prévoir des reclassements internes, la crédiaxtivités nouvelles, le soutien des salariés a
création ou la reprise d’activités, des actiondatenation, de V.A.E., ou de reconversion, et des
mesures de réduction-aménagement du temps del.tid\aaitres mesures comme les indemnités de
licenciement, les allocations temporaires ou lessures d’age peuvent les compléter. Ces
obligations sont la contrepartie de la liberté deision de I'employeur en matiere d’emploi, et
traduisent la volonté de I'Etat &'impliquer les entreprises dans les politiquescdaeversion de
leur personnel XTuchszirer, 2004) et de réduire la prise en ahadilective de ces transitions.

La procédure d’information-consultation des repnémats du personnel (RP), qui comprend deux
réunions au moins, est une étape-clé : 'emplogeitrconsulter le comité d’entreprise sur le projet
de restructuration (Art. 2323-15 du Code du Trayailr celui de licenciement (Art. 1233-31) et sur
le PSE proprement dit (Art. 1233-32). Il doit imoer le CE et I'Administration du Travail sur la
restructuration projetée, ses motifs, ses impaotsagx (nombre de licenciements, catégories
concernées, criteres d’ordre...), le calendrier @iénnel des licenciements, et les mesures prévues
dans le PSE. Les salariés disposent d’un droiedard sur I'opération, et de recours en cas de non-
respect de la procédure ou d’'insuffisance du P&=e@rocédure, encadrée par la DDTE-FP, doit
aussi permettre aux salariés, éventuellement ésspstr un expert-comptable, de faire évoluer le
projet de licenciement et le PSE. Via leurs repr&sds, ils peuvent participer a I'élaboration ¢ a
mise en place du dispositif de reclassement intetnexterne. Selon Paucard et al (200&es
parties prenantes sont simultanément désignées eornutimes et comme acteurs de la défense de

leurs intéréts et de la maitrise de leur destirefad’opération envisagée ».

% Pris en charge par le Service Public de I'Empleidispositif comporte« des actions de soutien psychologique,
d’'orientation, d’accompagnement, d’évaluation dempétences professionnelles et de formation destiadavoriser
son reclassement »

* Art. L.1233-61 du Code du Travail

® Drallleurs, « le licenciement pour motif économique d’un s&@laré peut intervenir que dés lors que tous lestsftte
formation et d’adaptation ont été réaliségtque le reclassement dans I'entreprise ou @éagolipe est impossible.



Si I'évitement des licenciements est a recherdlrEmcompagnement des départs prévaut. Dans une
autre étude sur 29 PSE (Fabre et al., 2006), naudrans que la restructuration entraine un départ
de l'entreprise (avec aide au reclassement extgro@) plus de 80% des salariés affectés, seuls
15% étant concernés par les mutations internesellale de reclassement est donc le dispositif
central des PSE. Souvent animée par un prestatarelaté par I'employeur et/ou par I'Etat,
matérialisée par un lieu (local mis a dispositi@an Pentreprise, une collectivité, ou le consuljant
ou plusieurs, elle est chargée d’accompagner lesopees qui y adhérent (c’est un point-clé de leur
fonctionnement) pour les aider a batir un projetfgssionnel et se reclasser. Elle repose ainsi sur
une délégation de compétences (Mazade, 2004) edspensabilités (Bruggeman, 2005) appelant
une gouvernance appropriée et s'inscrit dans ysodisf a géométrie variable selon la situation et
la taille de I'entreprise : le financement, le palge du dispositif et le statut des adhérents narie

Tableau 1. L'insertion de la cellule de reclasseméans le dispositif d’accompagnement

Entreprise ou groupe > 1000 | Entreprise ou groupe < 1000 Entreprise ou groupe en ’l

salariés « in bonis » salariés « in bonis » redressement ou en liquidatio
Obligations Elaborer un PSE comportant| Proposer I'adhésion a la CRPProposer I'adhésion a une CRP
de I'employeur un plan de reclassement aux salariés licenciés aux salariés licenciés
en matiere Prgposer un congé de reclassen| Elaborer un PSE comportarft Elaborer un PSE comportan
de reclassement aux salariés licenciés un plan de reclassement un plan de reclassement
Cellule Systématique. Obligatoire en pratique Fréquente
de reclassement| Intégrée au congé de reclassenjent
A 100% par I'entreprise Financement possible a 50% | Financement a 100% par I'Etat
Financement | (rémunération salariés, rétributipn’Etat (2000€ maximum par |(2000€ maximuniénéficiaire)
prestataire, moyens matériels. |bénéficiaire) si convention FN convention FNE
Cellule de reclassement Cellule de reclassement Cellule de reclassement
Durée de l'aide 12 mois en moyenne, parfois| Si co-financement de I'Etat, 12 mois maximum +
au reclassement| moins, parfois beaucoup plus| durée de 12 mois maximun éventuellement 6 mois
+ 6 a titre exceptionnel
Congé de reclassement Congé de conversién Pas decongé de conversion ni
Entre 4 et 9 mois De 4 a 10 mois congé de reclassement
Salarié, jusqu’au terme du coné Stagiaire de la formation Stagiaire de la formation
Statut de reclassement. professionnelle si CRP, sinoh professionnelle si CRP, sinof
de l'adhérent demandeur d’emploi. demandeur d’emploi.
Ensuite pris en charge par le] Suivi par la cellule et par le]  Suivi par la cellule et par le
Service Public de I'Emploi Service Public de 'Emploi Service Public de 'Emploi
Droits Droits au chdmage intacts [Droits au chdmage réduits dq Droits au chdmage réduits de|la
de l'adhérent a l'issue du congé durée de I'adhésion durée de I'adhésion

En résultent des inégalités de moyens et de disisosccessibles. S’y ajoutent les écarts liés aux
indemnités percuésau caractére volontaire ou forcé des licenciesfiget au contexte émotionnel

de I'annonce des licenciements et du PSE.

® Dispositif exceptionnel, il se rapproche du codgé&eclassement : le salarié percoit une allocat@mdant la durée du
congé, son contrat est suspendu. Il est co-finangie convention est conclue.

’ Limitées aux minima légaux ou conventionnels endmRJ ou LJ, elles vont au-dela dans les ense=pim bonis.

8 Dans les entreprises et groupes in bonis, lesrégant parfois organisés sur la base du volaitari



1.2. Une évaluation complexe, des résultats plut@écevants mais contingents

Vu les risques transitionnels (Auer et Gazier, 208&rgolis, 2002), I'évaluation des dispositifs

d’accompagnement des restructurations comportemjesx evidents, renforcés par I'explosion du

nombre de PSE depuis 2008. Deux visions s’oppaseirance sur la prise en charge (Beaujolin-

Bellet et Moulin, 2007) : I'une prone la suppressiae I'encadrement juridique, la simple taxation

des entreprises et I'externalisation du reclassémpour l'autre, la concertation instaurée par le

droit du travail peut produire des solutions économiquement viables et socialeaceeptables.»

Nous nous situons clairement dans le second p#sti p

Une évaluation problématique. La diversité des parties prenantes (bénéficiaiezsployeur,

DDTE-FP, cabinets prestataires...) crée des divesgenar les attentes a I'égard des cellules de

reclassement. Pour Aucouturier et al. (199),animateur oscille entre [des] déterminants

multiples et largement contradictoires car le remaat qu’'on attend de lui n’est pas toujours
compatible avec le souci qu’il doit avoir d’accongp@r, de soutenir, de stimuler, d’'aider et
d’orienter des personnes qui ont a accomplir urvaibsouvent énorme et éprouvant pour elles-
mémes »La philosophie des prestataires, leurs moralesegsmnnelles (Mazade, 2004) et les
priorités des financeurs sont variables. Pour Aturier et al. (1995)« les différences dans les
principes et les critéres d’évaluation refletentloord des différences de position et d’objectifs,
donc de normes de référenceLes moyens et démarches adoptés dépendent desmaisgipaix
sociale, reclassement, optimisation individuelleoptimisation des moyens utilisés.»Cahiers des
charges et prestations se standardisent, mais tehénalu reclassement reste peu balisé, les
méthodes d’accompagnement et les indicateurs détatsshétérogenes. Privilégier 'adhésion aux
dispositifs ou le taux de reclassement n’a pasdmesens, et la mesure des résultats fait débat :

- Quand considére-t-on un salarié comme reclaské général, lorsqu’il a retrouvé un CDI ou un
CDD de plus de 6 mois, ou créé une entreprise. B&igins bilans incluent les CDD de courte
durée, les contrats d’intérim, et les formationsf@gssionnelles.

- De quelle population parle-t-on : I'ensemble dekasgas licenciés, les seules personnes prises en
charge, ou les personnes suivies jusqu’au termla dellule ?Le taux de reclassement n’a pas la
méme signification selon les bases choisies.

- Le but est-il« le reclassement a tout prix2>Pour Aucouturier et al. (1995),pour la majorité
des cabinets, la manifestation de la réussite, ésure du succes, son évaluation, peuvent étre
exprimées idéalement ainsi : un reclassement r@asisun projet abouti.»Plusieurs consultants
rencontrés estiment qu’ils doivent accompagnetrhassitions professionnelles au sens large. Les
résultats sont alors mesurésaéfres valables d’emplois (OVE) proposéas regard du projet du
candidat, ou ertaux de solutions identifiééscluant diverses situations (formation, reconiaers

congé sabbatique, préparation d’une retraite...ijsaué du dispositif.



L’autre limite de I'évaluation tient au suivi, resint et quantitatif. Seuls sont disponibles enggéh

les résultats a la cl6ture du dispositif ; le déveles salariés pris en charge ou non, reclassés ou
non, n'est pas connu. La qualité des indicateupeiié aussi du suivi. Souvent, les seuls résultats
sont ceux fournis par le prestataire. Quand la cission de suivi produit un bilan, une analyse
individualisée existe, mais souvent sans certaidgateurs comme l'adéquation du nouvel emploi
au projet professionnel.

Globalement, I'efficacité des cellules de reclassemt décoit au vu des moyens engagédses
statistiques de la DARES sur les dispositifs pwhti@ccompagnement (financés ou co-financeés par
'Etat) éclairent I'analyse. D’abord sur la placesdcellules de reclassement : sur les 308.000
salariés inscrits a 'ANPE suite a un licencieméoonomique en 2004, seuls 29.400 ont adhéré a
un dispositif public, et parmi eux 72% (21.000) cadhéré a une cellule de reclassement
conventionnée (Bobbio, 2005). Ensuite sur leursltd@s. Parmi les adhérents des cellules dont la
convention a été signée en 2003, 50,6% ont retraov@mploi a leur cléture, 28,6% sont inscrits a
'ANPE, 7,7% sont en formation, 8,2% sont dans w@ure situation connue (retrait, longue
maladie, attente de formation...), et 4,9% dans ut@tin inconnue. Les situations des salariés
reclassés varient : CDI (50,6% des cas), CDD (2&% chs), intérim (20% des cas), création
d’entreprise (5% des cas environ). L'analyse del8wlf2006) a partir des fiches A et B sur les
PSE? le confirme : si« la quasi-totalité des plans de sauvegarde depleimprévoit la mise en
place d’'une cellule de reclassement,..., les tramsstine s’effectuent pas majoritairement vers un
emploi stable au terme de 'accompagnement : uargakur cing retrouverait un CDI apres le
PSE, hors reclassements internes et préretraitésuschangement de statut s’ajoute un risque de
déclassement (Mazade, 2004) et de perte de revédios. I'enjeu des mesures financiéres
(indemnités de licenciement, allocation temporaiyeou facilitatrices (dispense de préavis...) et
des actions de formation.

Ces résultats sont a comparer a ceux d’autres dispitifs. Le retour a 'emploi des adhérents des
cellules de reclassement mises en ceuvre en caSHeef supérieur a celui de I'ensemble des
salariés licencié$, et, plus modestement, des autres licenciés édgnesn’ayant pas bénéficié
des prestations d'une cellule (Tuchszirer, 2005ugBeman, et al 2005). Les dispositifs renforces
d’accompagnement du Service Public de 'Emploi cerenContrat de Transition Professionnelle,
mis en place dans 7 bassins d’emploi, ont par eads résultats comparables (voir Bobbio et al,
2009). Par ailleurs, I'état du marché de I'empliecte les résultats atteints. L’absorptivité du

bassin est variable (Fabre et al., 2006), et haibe aux victimes amplifie le phénomene de file

® Structure chargée du suivi des reclassemente®eter au 2.3. pour plus de détails.

19 Transmises depuis 2002 par les employeurs ndtifianPSE, elles incluent les dispositifs financé$08% par
I'entreprise ou le groupe et fournissent des irtéhes qualitatives (motifs, procédure, mesuressdtils, résultats...)

1 Selon une étude de Margolis (2002), sur I'enserdbkepersonnes licenciées, 60% sont au chdmage aprés leur
licenciement, 15% ont un emploi précaire, 15% son€DI. Cing ans aprés, 36% n’'ont pas retrouvé pglein



d’attente ; la réflexion sur les transitions prafeanelles et leur accompagnement ne peut étre

déconnectée de celle sur le marché de I'emploi.dB&Egents résultats attestent de I'importance des

moyens mis en ceuvre, humains et financiers, du decgmsacré a I'accompagnement, et de
l'individualisation du traitement des personnesiimation de transition professionnelle.

Ces résultats sont localement tres contingentses études disponibles révelent des bilans trés

hétérogenes en matiere de taux d’adhésion, de daueclassement ou de solutions identifiées

(Bruggeman et al, 2005 ; Bobbio, 2@P&ouvant aller du simple au décuple. Elles montren

linfluence de facteurs de contingence externestetnes :

- les premiers tiennent au contexte économique, Isetiterritorial du PSE. Bobbio (209&évele
des écarts entre les PSEde restructuration »et« de redressement ou de liquidation ke taux
de solutions identifiées est respectivement de 884#e 72%, le taux de reclassement en CDI de
44% et 33%. La situation de I'entreprise joue ue-@dé, comme le profil » des salariés. L’'age
et le sexe, le niveau de qualification, le staiétdrchique impactent les reclassements (Bobbio,
2006). Les trajectoires préalables, notamment la stéldke carriere jouent aussi (Aucouturier et
al., 1995). L’employabilité dépend de I'ancienned@, métier et de I'état psychologique des
personnes touchées (Fabre et al., 2006). L’'asgegrgphique est a considérer : I'absorptivité du
bassin et le dynamisme des responsables locauntardeenvironnement plus ou moins porteur.
Analysant l'influence des facteurs contextusls l'issue du reclassement, Bruggeman et al.
(2005) observent que les écarts les plus grandadig au secteur et a la zone géographique :
« les difficultés de reclassement et risques degrigation apparaissent plus importants pour les
salariés de l'industrie et en zone ruralebes autres facteurs sont moins discriminants.

- les seconds sont liés a la cellule et aux moyergagds : moyens humains et matériels,
compétences et statuts des prestataires, prestati@ihodologie, durée de fonctionnement... En
effet, « les résultats obtenus sont meilleurs lorsquectewditions objectives le favorisent [...] et
lorsque des moyens sont déployés pour contrebaldaseeffets de situations difficiles [...] »
(Bruggeman et al., 2005). L’animation joue aussrale-clé ; les compétences des prestataires et
la stratégie d’accompagnement varient (Aucoutusatral. 1995 ; Essor/DRTEFP-DRANPE,
2005). Selon I'enquéte BPI (2005), toutes les tase{méthodologiques, psychologiques et
matérielles) impactent la satisfaction des adhéreRour Mazade (2004 un processus
d’'intermédiation se compose nécessairement, makes degrés divers, d’'une composante
fonctionnelle (ce qui est fait pour le rapprocherneinle positionnement) représentant la fonction
centrale de lintermédiaire de I'emploi, et d’'uneorosposante relationnelle nécessairement
présente dans la mesure ou l'interaction entre dasultant et les personnes en reclassement

produit une intersubjectivité et une intercomprédien a travers lesquelles circule tout un

ensemble d’affects »Mais peu d’études, hors celle d’Aucouturier et @995), lient type



d’accompagnement et niveau de reclassement. Peuasiuteurs« le passage par certains types
de cellules plutét que par dautres peut permettte compenser l'effet négatif d'une
caractéristique individuelle ou d’entreprise kes bilans privilégient les aspects mesurables
(nombre de RDV ou de propositions d’emploi, tauxreelassement) au détriment des aspects
relationnels, aux effets moins visibles mais déigiour la« reconstruction »des personnes
licenciées (Mazade, 2004).

Pris isolément, ces facteurs ont une influencetéeiSi on voit les dispositifs d’'accompagnement

comme des constructions sociales (Reynaud, 199 T&ssac, 2003), les facteurs internes et

externes sont interdépendants, et les résultatsigents du role des parties prenantes.

1.3. Une régulation sociale potentiellement productrice de dispositifs
acceptables et efficaces dans des situations a pria impossibles » : cadre et
hypotheses de travail

Les travaux antérieurs sur les PSE révelent un padoxe. D’'un cote, leurs limites expliquent
leur manque d’'efficacité. Mis en plaged chaud pdeés lors que des licenciements sont prévus, les
mesures d’évitement sont forcément limitées, |dariga affectés, souvent désignés, sont peu
prédisposeés a s’engager dans une démarche desesuks qu’ils n'ont ni choisie, ni prévuelLe
licenciement économique est un événement qui pldegepersonnes dans lincertitude du
lendemain, les sépare brutalement d’'un environnémetelles s’étaient appropriées par la force
de I'habitude et des épreuves de trava{Mazade, 2004) et tous les salariés ne sont pasxéga
guant a leur état psychologique et leur capacitébandir. Ensuite, la procédure obligatoire est
marquée par des conflits et des déséquilibresridardg inopérante. Vu les risques juridiques et
économiques, la direction se focalise sur la conifigr du PSE et I'organisation des départs. Les
salariés découvrent un projet déja largement boucl& surprise et a l'inquiétude, s’ajoute un
sentiment d’'impuissance ; des déséquilibres de gigude compétences, de préparation, et de
ressources créent un contexte peu propice a urle réégociation entre direction et RP
(Bruggeman, et al., 2002Enfin, des contradictions, parfois profondes, doivétre surmontées.
Comment concilier les intéréts économiques de rgmise, les obligations du reclassement, les
besoins individuels des salariés et les positioes siyndicats ? Au final, comment éviter le
« scenario-catastrophe sdécrit par Gazier (2004) ? D'un autre cé6té, cegaPSE, dotés de
dispositifs bien construits, efficaces, révelergnjeu d’'une gestion collective des transitions
professionnelles. Selon Bruggeman et al. (2005 PSE, en tant qu’outil de définition et
d’encadrement de la nature des prestations conf@esn cabinet de reclassement, apparait
relativement inopérant. On peut penser qu’il neegjau cet égard qu’un réle indirect, dans la
relation qu’il peut installer entre la direction des RP au cours de son élaboratianPour

Beaujolin-Bellet (2003), les bonnes pratiques repbsur«l’acteur collectif »; il s’agit de partager



les diagnostics et les évaluations, et de permd#rgarticipation des salaries et de leurs
représentants au pilotage du processus. Ces jagtedrs peuvent faire évoluer le contenu du PSE
(Bruggeman et al., 2002, Beaujolin et Moulin, 2Q0&)ire le projet de licenciement, et créer un
« systéeme d’action concretfavorisant« une représentation positivepartagée du PSE (Beaujolin
et Moulin, 2007).
Dans la continuité de ces travaux, nous avons choibanalyser les cellules de reclassement
sous l'angle de leur régulation socialeque Reynaud (1997) définit comme la formatioreet
maintien de regles (contraintes et obligationsngypes organisateurs, modéles d’action) par les
acteurs et comme le résultat de ces actions. @&gtdation, acceptée et instituée par les acteurs
pour résoudre des problemes les concernant, fargam I'acteur collectif. Il se construit par la
controverse et agit grace aux traductions gu’ilérept. Pour Reynaud (1994 0n peut appeler
échange toute interaction sociale ou I'action denl'influence la situation de l'autre #ondé sur
un rapport entre don et contre-don, I'échange sgeialistingue de I'échange marchand du fait que
« don et contre-don ne sont pas estimés seulemestraes utilitaires »>et qu’ils sont décalés dans
le temps. Pour l'auteur, les systemes sociaux tienient pas a des actions obéissant a des istérét
individuels, et« reposent toujours aussi sur des regle§oute organisation repose ainsi sur des
normes, contraintes et obligations, formelles f&irmelles, guidant les comportements individuels,
et rendant la cohabitation et la coopération ptssibC'est ce qui permet aux acteurs sociaux
d’exister : « les acteurs sociaux ne sont pas donnés par lar@dt..]. lls se constituent dans la

mesure ou ils entreprennent une action collecti@eynaud, 1997).

Deux types de regles coexistent :

- les régles de contréle émanant de I'extérieur, fondées sur la suboriinatdésignant les
membres légitimes pour énoncer des obligationse Eise a orienter et prescrire les
comportements, a contréler les zones d’autononsesdiariés (Reynaud, 1999)

- les regles autonomeseésultent de I'action collective des individus f@mh un groupe social.
Elles peuvent étre défensives face aux regles aigdte, ou« traduire la volonté des acteurs de
compléter des regles considérées comme incompatgartiellement inefficaces fHavard et
Krohmer, 2008). Ces régles autonomes instaurentrelaion de solidarité, et créertune
égalité de destin la ou une agression ou I'advérditine situation reconnue commune pourrait
faire éclater le groupe. Elle soude une commundaet@airs et elle est, du coup, défensive. Elle
part des contreparties a obtenir et des comporteasneommuns a adopter pour les atteindre »
(Lichtenberger, 2003).

Le fonctionnement d’'un systeme implique la coexisée et l'articulation de ces regles. Pour

Reynaud (1997), soit les deux régulations restergoacurrence, les acteurs se partageant alors les

domaines de décisions correspondants, soit la aégul est conjointe (pour Reynaudtoute



régulation qui est le résultat de la rencontre daspeurs Iégitimités }»: la négociation aboutit a
I'élaboration de régles communes, |égitimes posiplarties prenantes, et assorties de contreparties.
La théorie de la régulation sociale offre une gri# utile pour I'analyse des PSESans nier
influence du contexte, des moyens engagés, ¢h démarche d’accompagnement, nous pensons
gu’ils sont interdépendants, et que leur efficadépend des régulations sociales a I'ceuvre au cours
de I'élaboration du PSE et lors des reclassemeanfzrgment dits. Nous appréhenderons donc les
facteurs internes et externes de facon transversalgs nous attacherons a mettre en évidence,
dans les deux phases étudiées, a la fois les éehandpurs évolutions, les conditions de I'échange
les acteurs impliqués, et les regles, explicitestaxites, résultant de ces échanges. Comme
'expliquent Havard et Krohmer (2008), la notion idgle dépasse la notion d’outil, et les regles
sont des« dispositifs sociaux de coordination des actionBans le cas des PSE, cette distinction
est essentielle. Définir et mettre en ceuvre dedsaeit des méthodes d’accompagnement ne suffit
pas, ils doivent étre inscrits dans un systemeeégdges qui garantissent leur Iégitimité et leur
adéquation aux besoins des personnes affectéeautargs distinguent ainsi regles et outils :

Tableau 2. Principales différences outil et régle

(Source : Havard et Krohmer, 2008)

OUTIL REGLE
Fonctionnalité Aide ou facilite I'action Guide et coordonne I'aurti
Nature Objet avant tout technique Objet avant tout social
Forme Matérielle Explicite, tacite
Normativité Au mieux technique Sociale
Légitimité Utilisation/Non-utilisation Légitimité sociale etgrédurale

Au plan pratique, I'enjeu est double. D'une parg H#égulation conjointe peut favoriser
I'acceptabilité et la Iégitimité du PSE. D’autrerp@&haque restructuration est spécifique, et chaqu
salarié affecté est particulier. Elaborer un diggosur mesurerépondant aux besoins individuels
et collectifs, et résoudre les problémes poséd’'gamation de I'antenne-emploi, impliquent un
soutien des acteurs connaissant I'entreprise ledsin, des compétences appropriées, et I'adhésion
des salariés eux-mémes. Encore faut-il que lesiscteceptent de coopérer, et que financeurs et

consultants acceptent de moduler leurs intervesition

Hypotheses et axes d’analysé\ l'instar de Beaujolin-Bellet, Bruggeman et Paucé006), et de
Beaujolin-Bellet et Moulin (2007), nous sommes aineus de I'importance des jeux d’acteurs et
de I'emergence d’un acteur collectif, d'un systédection concret élargi lors de I'élaboration du
PSE. Comme le montrent Beaujolin-Bellet et MouR0{7), le rapport de force qui s’instaure au
cours de la procédure favorise I'amélioration doteau du PSE et produit des effets symboliques,

contribuant a une représentation positive de lditgudu PSE aupres des acteurs impliqués.



Nous privilégions ici I'étude des cellules de resskement et donc la phase aval du PSE. Comme
Bruggeman, Paucard, et Tuchszirer (2005), nousopsngue leur efficacité dépend fortement de
leur pilotage et de leur institutionnalisation. Pawus, la régulation sociale des reclassements

conditionne l'efficacité des moyens engage€est notre premiére hypothese de travail.

Mais nous pensons que les régulations socialeprgaident a I'annonce du projet de licenciement
et a I'élaboration du PSE conditionnent la phasad.@&our nous, la régulation sociale de la cellule
de reclassement est tributaire de la régulatiomkode la procédure d’'information-consultation.

C’est notre deuxieme hypothese de travail.

Un des problemes pointés par Beaujolin-Bellet eulo(2007) réside dans la désagrégation de
I'acteur collectif lors de la mise en ceuvre effeetdu PSE et donc dans le pilotage des dispositifs
de reclassement. Nous croyons que cette désagmegagiut étre évitée ou minimisée par la
présence d’acteurs-tiers ou de structures-tieragant tout le processus, c’est-a-dire lors de
I'élaboration et de la mise en ceuvre du PSE, aefiace des parties prenantes. A linstar de
Geindre (2005), et de Xhauflair et Pichault (201@us postulons que l'action des tiers et la
tercéisation favorisent la régulation inter-orgatiennelle et l'institutionnalisation de structuras
hoc. Outre leur fonction de médiateur, arbitregiifaice, ou expert, c’est surtout leur contributon
'émergence de dynamiques collectives qui est décigour Xhauflair et Pichault (2010)«: par
tercéisation, nous désignons non l'action du tiergis I'opération qu’accomplit I'acteur d’un
compromis émergent lorsqu’il réalise un déplacemmat rapport a sa propre position et a sa
propre identité [...]. Ce processus constitue unedd@mm nécessaire [...] permettant de faire
émerger et de pérenniser une nouvelle institutioRarmi les tiers impliqués, nous pensons que la
DDTE-FP chargée du suivi du dossier peut contritawemaintien de I'acteur collectif lors de la

mise en ceuvre des reclassemedisst notre troisieme hypothese de travalil.

Nous appréhenderons la régulation sociale des Rigftxaniveaux : d'une part en interne, dans les
relations entre direction, propriétaires, reprémetst du personnel et salariés, et d’autre part en
externe, dans les relations avec et entre les ractiuterritoire. Qu’il s’agisse des restructunasio

ou des délocalisations (Aggeri et Pallez, 2005gupain-Bellet, 2008) ou plus largement de GRH
et d’emploi (Bories-Azeau et Loubés, 2009), les atiahs économiques et les transitions
professionnelles appellent de nouvelles formes gmance. Dans le cas des PSE, la régulation
sociale est en partie territoriale. Les pressiomsaes par et sur le territoire, les soutiens d@po
par les institutions locales, et la coordinatiotreracteurs du territoire, autour du PSE, sont des

facteurs-clés a prendre impérativement en compis nalyse.



2. Les apports de I'étude de trois PSE: des résultatéortement
tributaires des régulations sociales

Pour nous, le contexte est en paxtiagi » les facteurs internes et externes interdépendbass
régulations sociales décisives. Apres avoir exgasméthodologie et les cas traités (2.1.) nous
présentons les résultats obtenus, en distinguamnt pleases : I'élaboration du PSE (2.2.), et la mise

en ceuvre des cellules de reclassement (2.3.).

2.1. Présentation de la méthodologie et des casditts

La recherche menée pour la DRTE-FP porte sur lsoditifs d'accompagnemeqta chaud pvia

les PSE, et les démarches d’anticipatiai froid » Cet article se borne au premier volet. Aprés une
pré-étude aupres de 35 experts, qui a permis dierida réflexion et de conforter les hypothéses de
départ, nous avons étudié en profondeur quatreprges ayant opéré un PSE (2004-2006). Seuls
sont abordeés ici les trois cas comportant un dispae reclassement externe. La démarche est
synthétisée ci-apres :

Tableau 3. La méthodologie retenue

Données Témoignages des parties prenantes (internes ehegjeet données secondaires.

Entretiens semi-directifs (51) auprés des acteupiqués : DRH et dirigeants de I'entreprise, RRY&E,
délégués syndicaux), anciens salariés, respons@bl€&-FP, experts CE (experts-comptables), consigta

Mode reclassement et revitalisation, responsables ANPSsedic, élus locaux, préfet, médecin du travail.
de recueil Documents de suivi et de cadrage du PSE (PSElieitidinal, PV de réunion, courriers des directeurs
DDTE-FP...) et du reclassement (cahier des chargesretention de la cellule, PV de réunion de suivi,
bilan des reclassements...).

Contexte économique, social, territorial : entreyiactivité, structure de propriété, situationnécoique e
financiére, contexte social et syndical, proceskugestructuration, impacts sur 'emploi, état dgdin.

Guide Elaboration du PSE et du dispositif de reclassememlations direction-élus, intervention des exper
d’entretien | extérieurs, en particulier expert-comptable et sespbles DDTE-FP et DRTE-FP, existence ou non d’une
négociation sur le projet économique et le PSEjxctles prestataires de reclassement et élabordtion
cahier des charges des prestataires, évolutiorSéiaR cours de la procédure...
Mise en ceuvre et résultats du reclassement : mpgaimeation et gouvernance des cellules de rectzsse
(moyens humains, durée, prestations, cahier degyehanéthodologie d’accompagnement, structure de
suivi), implication des acteurs du territoire ddascontrble et I'animation des reclassements, téts|
obtenus (quantitatifs et qualitatifs).

Traitement | Analyse de contenu des entretiens : permet, pa@ernents, d'identifier les éléments les plus satifla
des donnéeg Analyse documentaire : permet de compléter les éeset d'objectiver les discours des répondants.

Moment Intervention « a froid », aprés négociation, urie fe PSE bouclé. Etude menée pendant le reclassdie
de I'étude | cas) ou juste aprés (1 cas), organisée de facgitudinale
Pilotage Un comité de pilotage a été mis en place (DRTE¢tRg¢s analyses ont été confrontées aux pointaude v

des acteurs-clés, par allers-retours.

Les cas ont été choisis pour leur localisation &d@ments distincts), leur activité (industrie et
services), I'antériorité du PSE (PSE récent, reglasent en cours ou proche) et I'accessibilité aux
acteurs. Présentons maintenant chaque cas et staxiso(les cas ont été anonymes) :

Encadré 4. Présentation des cas traités et du corte de départ

VETI Lautun : VETI produit et commercialise des produits d’habitlient. Elle compte 600 salariés avant le PSE étudié
(2003), dont 500 a Lautun, site de production. €& 1930, VETI-SA se développe dans les annédxk 188 difficulté
apparaissent en 1997. Un accord de Robien défessifonclu a Lautun. En 1998, un plan social eétédpl20 postes
supprimeés, par volontariat). Le groupe propriétaredifficulté, est acquis en 2000 par un groupenger. Détenteur de |a
marque dominante en Europe, il doit vendre VETIelffre de rachat est faite par une société d'itisssment et des
cadres de I'entreprise. Filiale d’une banque, leveb actionnaire est reconnu pour ses valews’est un opérateur
industriel et pas un fonds de pensiorfun dirigeant). Mais les difficultés demeurenes lventes se dégradent,| la



concurrence étrangére s’accroit, le rapport aundga surfaces est défavorable, malgré les effatgetance. L
réorganisation annoncée fin 2003 a Lautun affe6te dostes, principalement en productiirs’agit surtout de femmes
d’'une ancienneté élevée, habituées au travail pSstél 1 poste de cadre est supprimé. Des dépaldataires dans lgs
groupes d’employabilité en sureffectif sont prévius.PSE est élaboré entre décembre 2003 et mai. 2@0dellule d
reclassement a fonctionné de juin 2004 a octob®®.20a culture sociale a joué un réle certaila culture paternalist
d’origine s’est estompée, mais les liens entredtioa et salariés en sont encore teint§sis répondant). La politique R
est affirmée (plans de formation, développementadespétences, actions préventives face aux restaicins...) et le
conditions d’emploi favorables. Les syndicats sprésents et expérimentés, le CCE recourt a un egpeptabl
connaissant bien I'entreprise. Le contexte teratarst défavorable : un bassin d’emploi fragile taux de chémage élevé,
une attractivité faible. Si le Pays s'organise, liesis entre élus sont difficiles et le plan dépglement tarde a se
concrétiser. Aprés négociation avec la Préfectung contribution de VETI & la revitalisation du &iasest décidée.
Reclassement des salariés et revitalisation ditdieer sont organisés de fagon cloisonnée, méne directeur DDTE-F
en charge du dossier participe aux deux structlegslotage.

DECO Saint-Jean :DECO est un groupe international qui fabrique stritiue des produits d’'aménagement. La propriété,
complexe, été modifiée plusieurs fois. Les actiinesaactuels sont des fonds de pension américam2003, le group
emploie 3000 salariés. DECO Europe compte 8 usidest celle de Saint-Jean, seule unité de produali» DEC
France. A proximité, Saint-André assure I'entretiechnique. L'étude porte sur le PSE opéré a Saiatr en mai 200
L’activité du groupe est diversifiée, mais les pritsl utilisent un méme matériau de base. Chageeestt spécialisé.
développement s’est fait par croissance internexitrne. DECO connait des difficultés a partir @0 Le context
économique est mauvais, le groupe en surcapacémise en redressement intervient en 2001. Lesicatsdson
critiques :« cela fait cinq ans que nous sommes sous perfuBmr 2003, les pertes s’élevent a des millioreudds [...].
Nous n’avons pas su nous diversifier [...]. Aucunéoacn’a jamais été mise en place pour réduire ¢edits. No
dirigeants ont choisi de privilégier la marque. Npeoduits sont chers par rapport a la concurrenceln plan d
redéploiement est engagé. En 2003, un audit deedlert des sites ; la fermeture de Saint-Jeadéxstiée. Le site a connu
15 plans sociaux, son effectif passant de 100Giéalan 1970 a 150 en 2003. En cause, les diffisidconomiques gt
financiéres, et, selon les syndicats, les rembmesats d’emprunts et la facturation interne des fda transpork qui ont
condamné le site.»Malgré les plans sociaux répétés (mesures d’agl, manque de mesures préventivegt»la
pénibilité du travail, une culture RH existe et temditions d’emploi jugées bonnes. La syndicaliseést forte mais s'est
émoussée et transformée (le syndicat historiquet pleis majoritaire). Le PSE affecte 150 personsedput des ouvriers
de production (110), techniciens et agents de imaifB0) et employés (10). Parmi eux, 15 salanéggés, licenciés un
an plus tard. La cellule de reclassement a fonoéothe mai 2004 a mai 2006. Le contexte territasljugé inquiétant.
Situé en zone rurale, affecté par les fermeturdssimielles, le bassin connait une baisse démogpaghlLe plan dg
relance initié en 1997 peine a porter ses fruitsishdertains secteurs comme I'agriculture et kartiat sont dynamiques,|et
I'attractivité touristique est bonne. Comme VETIEQO doit contribuer a sa revitalisation. La stroetde reclassement
des salariés licenciés bénéficie des actions mgrada structure de revitalisation, méme si lalotage est dissocié.

D

TRANS Flamant : le groupe TRANS est spécialisé dans le transpompetsonnes. Outre une compagnie de transport
(TM), il possede une filiale de maintenance (TMIgtude porte sur le PSE de fermeture (la liquolatilu groupe a été
prononcée début 2004) et la cellule de reclassemerd fonctionné entre février 2004 et février 200a spécificité d
métier, le contexte économique, psychologique étigue, et le nombre de licenciements opérés &mTRANS un ca
hors normes. Créée en 1952, la compagnie connddistorique mouvementé dés les années 1980. Laig¢r®@m souvent
évolué. Les années 1990 sont des années de camsswigré les déficits. Jusqu’en 1993, la compadaieloppe so
activité et reste la propriété du créateur, ménensi987, une compagnie européenne entre dangitalc&n 1994, d
nouveaux actionnaires injectent de fortes somneesine holding (seule actionnaire jusqu’en 2000antien DG devient
PDG. De 1990 a 2000, TM reste déficitaire sauf poltement. En 2000, un accord est signé avec onepagni
européenne, TBGroup, dans une période de condensatCe choix est amérement regrettépar les salariés, une offre
de rachat de la Compagnie Francaise ayant étéeejeh désaccord avec la politique de TBGrouppPl& Eémissionne en
2001. Il fait son retour en 2002, reprenant TM eande difficulté. Pour les observateurs, dgolitique d'achat
irraisonnés »de TBGroup est en cause. La situation financiétgugée opaque, un audit financier est demandéepar
élus. Le retour du PDG se fait dans un contextmdevements sociaux. Un plan de redressement eagéngn premi
PSE, concernant 150 personnes, est opéré en 20@3t @ux partants des conditiorsavantageuses Mais la situatio
ne s'améliore pas. Plusieurs repreneurs potersietnanifestent. Malgré la situation, la liquidatd@ctidée en février 20
provoque un choc violent chez les salariés. Le BI8Eermeture, piloté par le mandataire-liquidateaffecte 40
personnes : 300 chez TM et 100 chez TMI. Le pemsbest diversifié techniquement, statutairementt¢stt des cadres
pour TM, des TAM pour TMI) et géographiquement (Rémnt et Lubas). L’ancienneté est variable. Au nivda la GRH
les conditions d’emploi sont jugées avantageusess me groupe connait un downsizing continu defdiisans. L
syndicalisation est forte, surtout pour les perstsrde transport. La culture est un élément-clér mmmprendre |
situation : si le groupe est décrit comman archipel de sous-culturesles salariés ont une passion commune pour leur
métier et I'entreprise. Le contexte territorial &storable (bassin urbain dense, grande ville dygae) malgré un taux de

chémage élevé. Le probléme tient a la spécialisates personnels (TM), et au peu de débouchésdatzms le secteur.

L’analyse permet d'apprécier, de facon longitudenagn interne et en externe, les régulations

sociales a I'ceuvre et leurs effets sur le contenBSE et le déroulement des reclassements.



2.2. L’élaboration du PSE : I'enjeu de 'action cdlective et de la négociation
L’histoire sociale témoigne de I'enjeu de nouvehesmes, souvent concues par le conflit. Dans les
PSE, plusieurs légitimités s’affrontent : finaneigret managériales (propriétaires et dirigeants),
humaines et sociales (salariés et RP), juridigueadeninistratives (I'Etat et ses représentants
locaux), économiques et territoriales (I'entrepsele groupe et les collectivités locales). Oldge
risques pour les parties prenantes, des divergenxistent sur le contenu du PSE, les uns préférant
les mesures d’age ou les indemnités financiéres,aleres, l'aide au reclassement. L’action
collective peut jouer un réle décisif, mais se kearde nombreux écueils.

Du rapport de forces a la négociationL’émergence d’une régulation collective et conjeine va

pas de soi. Pour Reynaud (199¢);’est I'échange lui-méme qui définit I'équité ldehange » et,
pour Lichtenberger (2003), une regla’est pas [...] une simple proposition, consignenmodele
d’action. L’obligation qu’elle instaure n’a d’effé&gité, elle ne régle un probleme, que pour autant
gu’elle est suivie, et elle n'est suivie que seedist inscrite dans un systeme d’échange et
accompagnée de contreparties qui lui donnent saifditg [...]. Une regle est ainsi indissociable
de la régulation dans laquelle elle prend sensba littérature sur les PSE montre que
I'élargissement du systéme d’action concret con&ih équilibrer le rapport de force, a construire
la 1égitimité du PSE et a mobiliser les acteurgipents (Beaujolin et Moulin, 2007 ; Bruggeman et
al., 2002). Les cas étudiés le confirment. lls mamttaussi que la propension des acteurs a coopérer
dépend de leurs relations préalables, de leupsyahologique, et de leurs intéréts propres.

Dans les trois entreprises, I'annonce des PSE puevaine forte émotion, les salariés sont tres
affectés :« on connaissait les problemes, mais personne ogaitrqu’on en arriverait la pselon

un ex-salarié de TRANS. Pour le DRH de VEd le PSE est un moyen nécessaire mais dangereux,
il provoque de fortes ruptures sociales. Il y a li@@up de violence car les personnes ont peur.
Dans les premiers moments, il y a beaucoup d'ioratiel » Les réactions témoignent de la douleur
vécue : colére, tristesse, abattement, problemeamté, cas de suicide évoqués chez TRANS.
Chez VETI et DECO, les élus instaurent un rapperfotice. Dépassant les divergences initiales, les
syndicats trouvent des positions communes et caEmtinions. Des actions sont menées pour faire
pressionsur les directions, les actionnaires, les élus uwcagreves, blocages de production,
manifestations, articles dans la presse... L'i@etion d’experts spécialisés, travaillant de longue
date avec les CE, renforce leur pouvoir de négoaiaDans les deux cas, la préserRgeermanente

et rigoureuse »de la DDTE-FP est jugée déterminante, poux lenue des échangeset « la
qualité du PSE »Chez DECO, la direction abandonne le PSE inigateprend a zéro la procédure
au bout d'un mois, sous la pression des élus ¢ @DTE-FP. Chez VETI, méme si les réunions
direction-CE démarrent, des désaccords profondsdent sur la réorganisation et le PSE. Pour

TRANS en revanche, I'espoir d’'une reprise, le ddek ne pas effrayer les repreneurs potentiels »



le flou de la situation financiére, les désaccauds la stratégie a mener, conduisent salariés et
syndicats a une attitude d’attente. Pour certdigsa «un manque de clairvoyance d’une partie du
personnel vis-a-vis de la situation réelle de lfeprise et des risques que cela présentait pour leu
emploi». L’annonce de la liquidation est vécue commedrtame, et le paiement des indemnités
n’est pas assuré. L'absence de la direction, d&fidd, et les délais tres courts entre la liquatagt

les licenciements (15 jours), empéchent de dépésséznsions initiales.

Dans les deux premiers cas, une négociation seemptace, favorisée par le rapport de forces et
I'élargissement du systeme d’action a des partieagntes extérieures. Pour les répondantss
eéchanges ont été musclés mais responsabteshacun souhaitait trouver une issue acceptable »,
« la culture sociale a beaucoup joué bes procédures, marquées par l'action des experts,
confirment les difficultés économiques et l'inékioilité des licenciements. De nombreuses
réunions sont organisées, entre direction, CEE, et salariés, au-dela des minima légaux. Les
eéchanges débouchent sur des accords : les PSEossiginés par les représentants des directions et
des syndicats. Outre l'intervention d’experts coabjes spécialisés auprés des CE, les répondants
soulignent le role de la DDTE-FP de rattachememtd{tecteur départemental lui-méme et plus
largement le service chargé des restructuratiang@renes de contréle, de médiation, d’arbitrage, et
d’orientation du contenu des PSE. Dans le cas d&NIR I'action de la DDTE-FP se situe surtout

ex post, pour le financement et I'organisation QEP

Schéma 5. L'élargissement du systéme d’action et psition d'interface de la DDTE-FP
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Au niveau des territoires, I'urgence liée a 'ampléees projets de licenciement et la médiatisation
des situations contribuent a mobiliser les actiagaux. La mise en place de cellules de crise, sous
I'égide des préfets ou sous-préfets concernés,daugructures de pilotage des reclassements et de
la revitalisation, permet a la fois d’exercer desspions sur les entreprises et sur les financeurs
potentiels, et de créer des lieux de réflexionatttbn collective.

Une régulation collective productrice d’effets.Parvenir a négocier ne suffit pas ; des compromis
sur l'orientation du PSE sont a trouver. La régalatonjointe peut aider a batir des regles d’'une

efficacité et d’'une acceptabilité supérieures desales regles extérieures, ici des dispositissir



mesure padaptés aux besoins des salariés et aux passidi financement et d’organisation. Elle
a aussi des effets symboliques (Beaujolin et Mo@D7) : en associant les acteurs, notamment les
RP, la procédure améliore I'équité percue et cnée représentation positive du PSE. Pour un
responsable syndicat,négocier a des effets pervers : en s'impliquartsdle PSE, on le soutient,
on coopere. On y laisse toujours des plumesa»difficulté tient au fait que la négociatiort és
condition et le résultat de ces accords. Chez DECUETI, des compromis sont trouvés sur la
priorité des reclassements, malgré des rapporsstérgdus. Des événements-clés débloquent les
situations : chez VETI, la direction et la DDTE-RRceptent de co-financer un congé de
conversion, dispositif exceptionnel. Les droits dakariés sont prolongés de 10 mois. Chez DECO,
la direction revoit son PSE initial et porte le gérde reclassement de 6 a 9 mois, avec possibilité
de prolonger. Dans le méme temps, la DDTE«FRcorde >jusqu’a 27 départs en pré-retraite.
Quand régulation conjointe il y a, elle se borne awolet social du PSEméme si pour VETI les
négociations ont influé sur le projet de réorgaivsaen réduisant le nombre de départs. On assiste
a un partage des régulations, les choix économigelesant clairement de la direction, et le
pouvoir des autres parties prenantes se limitantdispositifs qui en atténuent les effets. Chez
TRANS, le PSE, piloté par le mandataire-liquidatetiencadré par la DDTE-FP, est con¢u dans
'urgence. Priorité est donnée aux reclassemesgsnkesures d’age sont limitées. Dans les trois cas,
les actions auprés des politiques locaux (Etatodédtivités) permettent de trouver des moyens
complémentaires, surtout pour la formation. Posirépondantss ils étaient indispensables wils
donnent une consistance au PSBesmesures< exceptionnelles sont organisées pour Transmed.
Les évolutions des trois PSE au cours de la praoedshligatoire sont résumeées ci-apres :

Tableau 6. Les principales évolutions des PSE

Entreprise Avancées et moyens obtenus
- Limitation des départs grace a des solutions iee(ri5 postes a la mutation).
VETI - Mise en place d'un congé de conversion (disposiifeptionnel) aprés accord de la DDTE-FP et de la

direction (co-financement 50/50 de I'allocation).
(160 postes | « Allongement de la durée de la cellule de reclasseffue 9 a 12 mois) et convention adossée a celle d
supprimes) congé de conversion (co-financement 50/50 desdimf®nctionnement)

- Proposition de contrats a temps partiel modulé pemisalariés de 52 a 54 ans

- Augmentation de I'indemnité de licenciement et’dale a la création d’entreprise
- Enveloppe formation co-financée par I'Etat (100@€ galari€)

- Augmentation des préretraites, de 18 a 27. Elles@itent le départ de salariés de Saint-André &1 de
mutations supplémentaires pour les salariés de-3eam
DECO . Limitation des départs par I'ouverture de postés @utation dans I'entreprise (6 & Saint-Andréug a

Saint-Jean siége de Rungis), ou au reclassement dans le g{@8gmstes a I'étranger)

« Allongement de la durée du congé de reclassemer@ &d9 mois)

(150 postes | « Augmentation de la prime d’aide a la création d'eptise et de I'indemnité de licenciement

supprimes) « Indemnité pour préjudice moral pour I'ensemble skdariés

« Prise en charge Région-FSE des dépenses de fonmatio

- Organisation d’'ur concours réservé par le Conseil Général

« Mesures financées en totalité par I'Etat : celldéereclassement, allocations temporaires dégressive

TRANS aide a la création ou a la reprise d’entrepriselques préretraites.
« Moyens exceptionnels alloués par I'Etat, les ctiN@és et la branche : maintien des compétenges
(400 (bilans de compétence ANPE-Assedic, prorogationguddifications par la DG Transport et la branghe

licenciements) professionnelle), prorogation des qualificationshtéques (DDTE-FP-Assedic), fondsgional d'aide
aureclassement (co-financé FSE), facilités de trarigpalariés en recherche d’emploi)




2.3. La mise en ceuvre des reclassements : des moyensdes compétences
nécessaires, des régulations sociales et territalés décisives

Dans les cas étudiés, I'animation est confiée Jpdestataires a la mission encadrée. Les celldes d
reclassement y apparaissent comme un maillon gegitgs plus larges, au sens plein du terme,
tels que Foucault les concgoit (voir Raffnsge, 200B) reposent sur des moyens matériels et
humains, des régles, des discours, des valeussir I'agencement de ces éléments. Pour Foucault
(1977),« le dispositif lui-méme, c’est le réseau qu’ontpaablir entre ces élémentsibaun effet
organisateur et normatif. Un des problemes poidiéés Idittératureest la désagrégation de I'acteur
collectif lors de la mise en ceuvre du PSE, dudait’éclatement du collectii chaque salarié
redevenant préoccupé par son propre avendt xlela perte de leviers d’action des RP (Beaujolin
et Moulin, 2007). Dans les cas abordés, plusieacsefirs ont limité cette désagrégation: la
légitimité et la qualité du PSE, liées«da qualité des échangeset « I'écoute des besoins des
salariés » et le pilotage du reclassement, ou certains estéars du territoire, en particulier la
DDTE-FP chargée du suivi du dossier, favorisertolatinuité de I'action collective. L'analyse qui

suit, interne puis externe, se centre sur cesaigak et leurs effets.

Les cellules de reclassement elles-mémé&ans les trois entreprises, le choix du prestaisie
confié aux RP, apres pré-sélection de la direcéibwalidation« tacite »de la DDTE-FP. Chez
VETI, élus et salariés ont rencontré plusieurs rogtisi pour« se faire une idée sur le sérieux, les
compétences, les qualités humainetes consultants. Un cabinet local est retenu. CHe20, les

RP retiennent un réseau national possédant unerengeproximité, ayant une bonne réputation
aupres des colleguesdu secteur. Chez TRANS, le choix du prestatairaiselans I'urgences a
distance, sans contact préalable, avec peu d’médions concrétes »lls choisissent un cabinet
national dont le siége se situe dans une autreméges cahiers des charges sont orientés par les
DDTE-FP, I'Etat étant co-financeur (DECO et VETL eeul financeur (TRANS). Pour VETI et
TRANS, priorité est donnée aux reclassements,nainération des cabinets comprenant une partie
variable liée aux taux de retour a I'emploi. PoOlEQD, la mission de la cellulea au-dela des
reclassementsg trouver des solutions appropriées a chacune a@gsgnnes accompagnees, qu'il
s’agisse de retour a I'emploi, de formations, oaidé a la mise en ceuvre de projets personnels »,
confie une consultante. La rétribution forfaitaiie prestataire dépend des prestations assuréas et d
nombre d’adhérents pris en charge jusqu’au terme.

S’agissant des moyens humains et matériels, omabsges écarts sensibles. VETI affiche un taux
d’encadrement élevé et un taux d’adhésion inféreewr autres cas. DECO se situe un peu en dega,
mais la politique de prise en charge est pluslérante » La cellule de TRANS est jugéesous-

dimensionnée.sies retards d’équipement informatique des loagaxtent aux difficultés.



Tableau 6. Adhérents et moyens des cellules de r@gdement

VETI DECO TRANS
« Bénéficiaires » 90 personnes 140 personnes 390 personnes (2004)
potentiels 200 personnes (2003)
75 personnes 125 personnes (y compris 20 370 adhérents selon le cabinet
Adhérents en attente de préretraite) | 340 selon la DDTE-FP (2004)
' ] 3 consultants 3 consultantes, puis 2 7 consultants sur 2 antennes

Animation Soit 1 pour 25 adhérents Soit 1 pour 40 adhérents Soit 1 pour 100 adhérents

Localisation Locaux équipés du prestataife  Locaux équipés prétés Locaux mis a disposition
Moyens matériels Moyens documentaires par I'entreprise par la collectivité

Les trois cellules assurent des prestations pragiiles personnalisé, projet professionnel, aide a
recherche d’emploi, a la création d’entreprisealemontage de dossiers-formation, prospection du
bassin d’emploi). Outre le nombre de consultams,répondants souligndhimportance de leurs
compétences et de I'accompagnememisychologique »Pour VETI et DECO,« la présence
permanente »(elles habitent sur place pour DECO)« I'écoute » et « l'implication et le
professionnalisme des consultantesomt soulignés. Chez TRANS, le manque de moyemsaims

est d’autant plus problématique que la populatioedasser est nombreuse, que les consultants
connaissent mal le métier, trés spécialisé, etl'état psychologique des salariés est alarmant, au
point que médecin du travail, RP et consultantsnadelent une aide psychologique d’urgence
(refusée). La période d’adaptation des consul@mi® mal vécue et prise pour de I'incompétence :
« les salariés avaient un tel attachement pour kemploi et leurs compétences que quelque part,
on les dévalorisait en ne connaissant pas leuremélis nous ont pris en grippe et la relation de
confiance a été tres difficile a établir Rans les trois entreprises, les cellules de rsetasnt
obtiennent des renforts décisifs. Les direction¥H&| et DECO mettent a disposition un membre
de leur service RH. Outre les compétences apportéea montre que la direction ne se
désintéresse pas du devenir des salariés licemgiéstime un répondant, confirmant le réle de
'employeur dans le suivi du PSE (Cornolti et aD0Q1). Le renfort des RP est & souligner ; certains
ont apporté« leurs connaissances professionnellest feur soutien psychologique. Chez TRANS,
« certains ont di devenir eux-mémes des conssiltantes besoins. »Ajouté a I'implication et a
'expertise de l'inspection du travail Transporg cenfort a permis de& sauver en partie les
meubles » pour plusieurs répondants. Le maintien de [Iactewllectif tient aussi au
fonctionnement de la commission chargée de suevRSE.

Le pilotage, élargi et territorialisé, des disposifs de reclassement.Comme le postulent
Bruggeman et al. (2005), les processus de recla&sgdirent leur efficacité de la cellule elle-méme
et du fonctionnement du dispositif ou elle s’'insariest-a-dire de I'articulation de la cellule avec
les autres contributeurs au processu$sur analyser ces réseaux de liens, nous noussatns a

la commission de suivi. Elle réunit responsablescalbinet prestataire, dirigeants de I'entreprise,
représentants du personnel et du SPE (DDTE-FP, AMBISEDIC, AFPA), et parfois d’autres



acteurs du territoire. Dans les trois cas étudiasnission est le suivi, quantitatif et qualitatés

reclassements. Principaux financeurs et RP y emeatesi un droit de regard sur la mise en ceuvre

du PSE. Chez VETI, elle suit aussi I'applicatiors deteres de départ dans les groupes d’emplois et

les mutations internes. Les reclassements s’irsaridans un dispositif complexe de délégations

multiples, dont la cellule de reclassement est@tageur et la commission de suivi le pilote :

Schéma 7. La cellule de reclassement au coeur d’uispositif élargi et territorialisé
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Pour les répondants, quasi-unanimes, elles ontyaudle-clé, méme si des difficultés demeurent.

Beaucoup insistent sur leur fonction régulatrice :

- le suivi et le contréle :« veiller au bon fonctionnement de la cellule, aspect du cahier des

charges » « suivre les actions mises en ceuvre par la cel{algretiens avec les salariés,

prospection des entreprises du bassin. « walider les demandes de formation et les demandes

d’aides au titre de la création d’entreprise « suivre les résultats obtenus .»Son pouvoir est

important, puisqu’elle valide ou non le travail ldecellule, oriente son fonctionnement, et peut

décider d’exclure un adhérent. La qualité des d#tssprises dépend de I'organisation du pouvoir

de décision, de la représentation des différeraetses prenantes et de I'implication des membres

de la commission. Dans les trois entreprises, esntissions se sont réunies a une fréquence

mensuelle. Chez VETI, le pouvoir de décision rewigmx représentants de la direction et des

salariés, de facon paritaire, les autres membrémmt’ qu'« invités ».Chez DECO et TRANS,

tous les membres de la commission, hormis le reptést du cabinet, ont droit de vote. Dans les



trois entreprises, I'implication da DDTE-FP est soulignée. Elle est précoce et nartichez
DECO et VETI, ou les représentants DDTE-FP ont a&eun contrdle omniprésent », « un
contrdle rigoureux, parfois pointilleux »plus tardive chez TRANS, bien que croissante t&s
reclassements. Le role des RP (en général 1 pdicgghest a mentionner : trés présents, ils ont
exercé un« contre-pouvoir »au sein des commissions (y compris pour la reséabn), et
informé le CE sur I'avancement des reclassemerasgualité des documents produits (PV de
réunions, bilans) est un bon indicateur du fonecteanent de I'ensemble ; pour VETI et DEGO,
I'individualisation » de 'accompagnement etla rigueur »du suivi vont de pair ; pour TRANS,

« la précision et la lisibilité des premiers docurtee n'étaient pas satisfaisantes selon la
DDTE-FP, les consultantes estimant gue travail demandé prend un temps considérable »

la médiation et I'arbitrage : si les répondants sont peu diserts sur ce pbisf central. Certains
membres des commissions de suivi ont été amermseayn role de médiation entre les salariés
accompagnes, les consultants, et la commissiom@hae. Cela a permis d’amener certains
salariés isolés ou réticents au départ vers lautelte reclassement de« comprendre pourquoi
certains ne se rendaient pas aux RDV proposés fusaent tous les emplois proposéou,
encore de« mieux cerner leurs besoins, leurs aspiration€ette meédiation a conduit a débloquer
certaines situations, proposer des solutiossir mesure et apporter des éléments de décision a
la commission pour le maintien de I'accompagnenoentexclusion d’adhérents ayant refusé
offres d’emplois jugées valables. Par exemple lesii75 adhérents de VETI au départ, 30 sont
sortis de 'accompagnement, de leur propre faitswudécision de la commission. La médiation
amene aussi des arbitrages collectifs, allant jastpu modification des missions initiales, par
exemple accepter comme valables, en raisonldeéalité du bassin ges offres d’emplois sous
CDD de moins de 6 mois, ou des postes géographignteéioignés, ou accepter des missions
non prévues au départ (pour DECO, aide aux foréslite départ a la retraite de plusieurs
personnes, ou aide a I'organisation d’'un projet &itaire). En termes de régulation, I'enjeu est
le maintien de la regle (Reynaud, 1997), mais aassgiertinence et sa capacité a évoluer ; le PSE
ne peut tout prévoir, les situations personnekef®st jour lors de sa mise en ceuvre.

la coordination : regroupant en un lieu unique les acteurs pouvantribuer au reclassement,
par leur connaissance des salariés, du bassirgntieprises, des dispositifs administratifs ou de
formation (...), la commission de suivi est un acteéiseau« élargi », favorisant I'intelligence
collective du reclassement et I'ancrage territodalla cellule (Tuchszirer, 2005). Dans les cas
nous intéressant, les responsables DDTE-FP onblarcentral« un réle d’interface, de pivot »
entre les membres de la commission, les acteurSRi et ceux du territoire. La coopération
repose aussi sur des accords : les salariés leemtant pris en charge, successivement pour
DECO et VETI, concomitamment pour TRANS, par lalldel de reclassement et le SPE, des



conventions sont établies entre les cellules eNPE, et entre ANPE et ASSEDIC. Elles se

traduisent par la présentation aux salariés des ldwits et des démarches administratives a
accomplir, et par la coordination de 'accompagnanet de la transition entre la cellule et le Péle
Emploi. Pour DECO, la coopération entre la cellule de ssgdment et le Comité de Bassin chargé
de la revitalisation est a souligner. Elle a perdesmutualiser une partie du travail et de trouver

des débouchés a certains salariés.

Conclusion

Les résultats obtenus montrent que I'efficacitécds dispositifs est conditionnée a des facteurs
interdépendants dont la mobilisation dépend desmjgues sociales a I'ceuvre, et que l'action
collective, incertaine et fragile, repose sur ldomté et I'implication des acteurs, parties preeant
aux PSE. Ces reésultats et leur validation finalafioment le déroulement du PSE de chaque
entreprise. Le taux de reclassement a la cloturdishositif est de 60% pour DECO (70% en CDI,
10% en CDD, 20% ont créé une entreprise) et de |82% VETI (40% en CDI, 25% en CDD, 30%
ont créé une entreprise). Dans les deux cas, lassbsont jugés positifs », « satisfaisants par

les répondants, et le travail des prestatairegrieux » Mais le nombre de personnesorties de
I'accompagnement ¢33 pour DECO, 30 pour VETI) les relativise. POIRANS, les résultats sont
faibles ; le taux de reclassement (CDI + CDD réunisst que de 25% selon la DDTE-FP. On note
toutefois des différences entre TM et TMI, avegeesivement 20% et 40% de reclassements. Le
cabinet avance des chiffres de I'ordre du doubdebilan final lui-méme est controversé.

Méme si I'étude réalisée possede des limites (eabneux, les cas traités ne permettent pas de
généraliser les résultats, et la difficulté d’aceesx salariés en reclassement ou en activité et a
'ensemble des RP n’a pas permis de recueillir tesgémoignages pertinents), nous pouvons en
tirer des enseignements. D’abord sur 'accompagner@ chaud »des restructurations. S'il se
limite a un catalogue de mesures, le PSE est updglovide. Sa consistance repose sur les acteurs
et les moyens mobilisés, et sur les synergies sré&mdre eux. La régulation collective des
problemes d’emploi, dans I'entreprise et au dehmest contribuer a des dispositidsntelligents »
adaptés aux besoins locaux, souples dans leur enisesuvre, associant les acteurs pertinents.
Confortant I'analyse de Xhauflair et Pichault (2DH2 de Beaujolin-Bellet (2008), les résultats
obtenus montrent I'importance de la régulation alederritoriale et le rdle joué par les acteuessti

et la tercéisation. La présence continue, de 'anaadu PSE a la cl6ture des reclassements, des
responsables DDTE-FP, a l'interface des différeptmsies prenantes, est pour beaucoup dans le
maintien de l'action collective et les résultats dRSE de DECO et VETI. De méme, la mise en
place de structures de pilotage des reclassemenisniissions de suivi) et de la revitalisation
(commission de pilotage ou comité de bassin d’eijyplians les deux bassins concernés, a permis

de réunir les acteurs du territoire et d’'instaunee dynamique inter-organisationnelle, publique et



privée, au profit des salariés affectés. Paradmete, la procédure obligatoire ne donne qu’un
pouvoir consultatif aux RP. L’issue est donc trédieé des rapports de force et des dynamiques qui
se créent ou pas. De ce point de vue, donner gugsentants du personnel un véritable pouvoir de
négociation, comme c’est le cas dans d’autres payait pleinement justifié.

Ensuite, plus largement, sur 'accompagnement @esitions professionnelles, dont le PSE n’est
gu’un maillon. La permanence des restructuratiangplifiée par la crise, lui confere un caractére
d’'urgence. Des progrés existent : accords de méthuehociation sur la GPEC, accompagnement
renforcé des licenciements économiques... Pour lgeerex rencontrés, ils sont insuffisants.
Plusieurs impératifs ont été soulignés : renfof@@ces a la formation, en cas de perte d’emploi,
« a chaud » mais aussi pour accroitre I'employabilité darentfeprise« a froid »; agir sur des
durées plus longues, dans I'entreprise et surtgdiee, pour anticiper les mutations économiques,
renforcer I'employabilité des personnes et I'absoig des territoires, et organiser les dispositif
d’accompagnement ; renforcer la coopération desuesterritoriaux, freinée par la spécialisation et
les enjeux politiques. La formuteéquiper les gens pour le marchéeb« équiper le marché pour
les gens pdes spécialistes des marchés transitionnels (@u@azier, 2006), prend tout son sens...
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