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RESUME

La mise en oeuvre de la pré-retraite progressive (PRP), concue comme dispositif de partage du travail,
sous-tend des enjeux multiples, économiques, organisationnels et sociaux. Lobservation des implications
concrétes d'une convention de PRP dans une grande entreprise montre cependant que la réalisation d’ob-
jectifs larges associés & un tel dispositif se heurte & des rigidités qui la réduisent finalement 2 sa seule
dimension sociale de gestion en douceur des sureffectifs.

Parce que la PRP est une mesure individuelle, fondée sur le volontariat et gu’elle ne g'inscrit pas dans la
durée, les directions des usines ont tendance & la gérer comme un aléa dont il convient de limiter les per-
turbations aussi bien en termes d’organisation de la production que de gestion des ressources humaines.
De plus, l'efficacité de la mesure suppose une bonne maitrise du temps partiel et de la mobilité interne,
conditions qui n’étaient pas toutes remplies dans les sites étudiés. Enfin, sa mise en oeuvre dans un
contexte économique difficile de contraction de I'activité a focalisé 'attention des décideurs sur Vintérét
de la PRP comme outil de gestion des sureffectifs hors plan social.

Du méme coup, les aspects positifs de la mesure (embauches compensatrices, aceélération de la mobilité .
interne et des changements organisationnels) n'ont pas été valorisés. La PRP reste donc majoritairement
percue comme une banalisation de la cessation anticipée d’activité.

De ce point de vue, un paralldle peut &tre opéré avec un autrve instrument des politiques d’emploi : la
réduction du temps de travail (RTT) ; mise en oeuvre essentiellement dans une logique défensive au début
des années 80 comme alternative aux licenciements, elle a été associée progressivement & des objectifs
économigues (augmentation des capacités productives, souplesse) et organisationnels (aménagement du
temps de travail) pour devenir finalement un des outils privilégiés de la recherche de flexibilité dans un
environnement incertain.

On peut des lors supposer que la PRP, si elle n’est pas seulement sollicitée comme réponse aux situations
de crise, peut, a I'instar de 'aménagement/réduction du temps de travail, devenir un levier efficace des
changements organisationnels et permettre une articulation harmonieuse entre objectifs économiques et
sociaux de l'entreprise.

Parmi les outils principaux des politiques
actuelles de J'emploi, la pré-retraite progressive
connait un succés important, parmi les grandes
entreprises notamment, qui souhaitent faire de
cette modalité de partage du travail plus qu'un
simple instrument de gestion de leurs sur-effec-
tifs.

La convention de préretraite dont la mise en
oeuvre est analysée ici a été signée début 1993.
Elle concerne I'un des secteurs d’activités d’un
grand groupe industriel, fournissant des produits
intermédiaires & des marchés aussi divers que le
transport, la détergence, 'alimentation, le BTP,
I'électronique... Elle a fait 'objet d'un accord d’en-



$42

treprise signé par deux organisations syndicales
(CFDT, CGC). Cet accord a été conclu pour une
durée de deux ans, renégociable a I'issue de la
premiére année,

Le cadre de Penguéte

Quverte en théorie aux salariés agés de 56
ans minimum, cette convention laissait & chacun
des établissements du secteur le choix de Page
d’entrée dans le dispositif. Les prévisions établies
4 partir de leurs décisions aboutissaient & une
population potentiellement concernée de 1058
personnes réparties sur I'ensemble des sites. Hn
contrepartie, le groupe s'engageait & réaliser 500
recrutements, dont 400 dans le cadre de la
convention A titre de compensation aux passages
a mi-temps, ce qui correspond & un «taux de cou-
verture» de 40%, sous condition que tous les béné-
ficiaires potentiels (les “ayants droit”) fassent acte
de volontariat. 38% des embauches doivent
concerner des demandeurs d’emplois correspon-
dant & la catégorie «public prioritaire» selon les
critéres des politiques publiques actuelles.

L’ enquéte %, dont nous donnons ci-dessous les
principaux résultats, a été demandée par la DRH
du secteur qui souhaitait disposer d’éléments
d’évaluation de la premiere année de I'accord afin
de préparer la négociation préalable a la mise en
oeuvre de la seconde phase de la convention. Huit
sites du secteur étaient concernés par étude,
guatre d’entre eux ayant fait 'objet d’une analyse
plus approfondie. Elle s'est déroulée le dernier tri-
mestre de la premigre année d’application et a été
réalisée principalement sur la base d’entretiens
avec les directeurs de sites et les DRH, encadre-
ment et la maitrise. Parallelement, des entretiens
ont été menés aupres des ayants droit ; I'échan-
tillon comportait des volontaires et des nen volon-
taires choisis parmi les différentes catégories de
personnel® . '

Le développement des préretraites progres-
gives (PRP) dans les grands groupes industriels
pose & lévidence le probleme de Vefficacité d'une
mesure concue comme un dispositif original de
partage du travail, et comme un outil de gestion
du personnel hors plan social. La PRP ne se limi-
te donc pas & une alternative aux licenciements et
peut induire, par les mouvements de personnel
qui lui sont associés (passage & mi-temps des sala-
riés concernés, embauches, mobilité interne...),
des transformations de lorganisation et une effi-
cacité globale supérieure de I'entreprise. C'est cet-
te conception large des potentialités de la mesure
que la direction du groupe a retenue. Tout inté-
rét de Pétude consistait dés lors 4 évaluer I'impact
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réel du dispositif sur les sites de production, &
comprendre comment une mesure définie centra-
lement peut se heurter & des contextes locaux qui
vont sensiblement en affaiblir la portée.

Le décalage entre les objectifs et Uefficacité
réelle de la mesure

En signant la convention de pré-retraite pro-
gressive, la DRH du secteur poursuivait un triple
objectif, social, économigque et organisationnel.
Tout d’abord, il 'agissait d’ajuster sans trauma-
tisme les effectifs des sites les plus touchés par la
contraction de Pactivité. La convention prévoyant
une «mutualisation» des embauches compensa-
trices, il n’y a pas d’équivalence pour chaque usi-
ne entre le nombre de salariés en PRP et les
recrutements opérés. Le raisonnement d’équiva-
lence ne se vérifie donc que globalement, a 'échel-
le du secteur. Ensuite, en compensant & hauteur
de 40% les passages 4 mi-temps, la convention
était Poccasion de réduire la masse salariale gra-
ce & une diminution des effectifs du secteur.
Enfin, la DRH attendait de la PRP une remise en
question de I'organisation des usines, notamment
par la mobilité et les mouvements de personnel
induits ; de ce point de vue, la convention pouvait
accélérer les mutations en cours en matidre d’or-
ganisation de la production et du travail.

Impulsé centralement, I'esprit du dispositif
PRP s’est affaibli lors de son passage du siége aux
sites. Nos observations sur le terrain ont montré
en effet que la PRP a été envisagée essentielle-
ment comme un outil social de gestion des sur-
effectifs, sans que les composantes organisation-
nelles et économiques soient réellement prises en
considération. Plusieurs raisons peuvent &tre
invogquées. La premidre concerne l'image méme
du dispositif, pergu avant tout comme un prolon-
gement des politiques de départ anticipé mises en
oeuvre par les pouvoirs publics depuis plus de dix
ans. Il est clair que la PRP rencontrait une atten-
te précise de la part des salariés potentiellement
concernés, et ce d’autant plus que certains sites
avaient connu des expériences antérieures de
PRP, pour faire face 4 des situations de crise. Mais
d’autres raisons, aussi bien conjoncturelles que

“structurelles peuvent &tre avancées. Pour les

mettre en évidence, nous présenterons dans un
premier temps les modalités de mise en oeuvre de
]la mesure la premiére année ; nous verrons alors
que le comportement dominant des sites a été la
prudence face & un dispositif dont ils ne maitri-
saient pas toutes les données et qui s'est heurté a
des rigidités internes en matiére d'organisation
du travail, notamment. C'est ce que nous exami-
nerons dans un second temps, avant d’'analyser




les conséquences réelles de l'application de I'ac-
cord sur les sites.

1- LES MODALITES DE MISE EN OEUVRE
DE LA MESURE SUR LES SITES

Ce sont les contextes locaux qui ont détermi-
né les contours du dispositif, assez divers d'une
usine & une autre. Derriére la diversité, on repeére
toutefois une tendance commune 2 Pensemble des
sités : le plan de PRP a été mis en ceuvre dans
une logique défensive. Le siége avait défini les
grandes orientations et les objectifs, mais les sites
disposaient de marges de manoeuvre pour les
modalités concrétes d’application. De ce point de
vue, les deux variables déterminantes sont Page
d’entrée dans le dispositif et les formes de travail
a mi-temps proposées aux salariés velontaires.

L’age des ayants droits

Bien que la convention ouvre la possibilité
d’entrer dans le dispositif & partir de 56 ans,
aucun des sites du secteur ne l'a utilisée. Les
directions locales ayant le choix de I'dge, elles ont
adopté de fait partout le méme type de raisonne-
ment fondé sur deux critéres principaux :

- le premier concerne le pourcentage de sala-
riés potentiellement vigés par la mesure. Une sor-
te de «seuil tolérable de passages & mi-temps» a
été fixée implicitement entre 7 et 10% de l'effectif.
Les pyramides des Ages étant déséquilibrées
(selon les usines, la proportion de salariés 4gés de
plus de 55 ans est comprise entre 17 et 25%), cela
revenait & retenir 58 ou 59 ans en fonction des
données démographiques propres a chague site.

- le second critére, agissant dans le méme
sens d'une limitation de I'impact de la mesure, a
été Pimportance de 'adhésion potentielle des sala-
riés appartenant a la maitrise. La crainte dune
désorganisation brutale des activités de produe-
tion semble avoir joué un réle important dans la
détermination de I'dge d’entrée.

Dincertitude sur le comportement des sala-
riés, et en particulier sur le taux d’adhésion, a
donc incité & des comportements de prudence. Par
ailleurs, nous y reviendrons, la décision de limiter
guantitativement et qualitativement les inci-
dences de la PRP est justifiée par la crainte d'une
marginalisation rapide des salariés & mi-temps.
Beaucoup de responsables de sites estiment
qu'au-deld de deux ans de travail & temps partiel,
la gestion des équipes et des hommes s’avere dif-
ficile. Le probléme est encore plus aigu pour les
salariés de niveau maitrise ou cadre, le rythme de
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travail & mi-temps semblant a priori incompatible
avec lexercice de responsabilités, Enfin, il ne
paraissait pas souhaitable, du point de vue des
décideurs, de prolonger des situations de travail a
temps partiel qui risqueraient de renforcer, chez
les salariés, l'idée et les habitudes d’anticipation
de I'dge du départ & la retraite. Dans la plupart
des gites, on a souligné la contradiction entre une
telle anticipation et les derniéres orientations
nationales concernant Iallongement de la durée
de cotisation pour avoir droit a la retraite.
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Mais du méme coup, cela revenait & admettire
que, du moins dans sa premigre année d’applica-
tion, I'accord était bel et bien envisagé comme un
dispositif d’anticipation du départ & la retraite et
non comme un dispositif de temps partiel. Cette
impression est confirmée par le choix des rythmes
de mi-temps proposés aux salariés,

Les rythmes de travail

A Texception d'un seul établissement, on
retrouve partout des formules de «temps partiel
compacté» (TPC) permettant aux salariés de
cumuler leur mi-temps de travail dans la premie-
re moitié de leur période de PRP en continuant a
travailler a temps plein pour gquitter définitive-
ment 'entreprise avant la date initialement pré-
vuie. Par exemple, un salarié de 59 ans exercera
son activité & temps plein pendant 6 mois, et par-
tira donc en retraite a 59,5 ang. L'inconvénient de
cette formule est Pimpossibilité pour Fentreprise
de prétendre & une exonération des charges
sociales prévue pour les salariés & mi-temps ; cest
d’ailleurs pour cette raison que 'un des sites ne I'a
pas proposée. Mais ses avantages contrebalancent
largement le manqgue & gagner permis par les exo-
nérations. En effet, le TPC ne nécessite aucune
transformation de lorganisation, permet de
conserver les salariés & mi-temps 4 leur poste de
travail et de ne prévoir leur éventuel remplace-
ment qu'a l'issue de leur mi-temps compacté. De
plus, cette formule recueillait un large consensus
auprés des salariés concernés :

- pour certains, le TPC était Ia condition préa-
lable & leur adhésion au dispositif;

- pour d'autres, c’est le refus d’&tre changé
d’éguipe ou de poste qui a incité leurs chefs de ser-
vice & Jeur proposer le TPC;

- enfin, Vaspiration & un départ anticipé était
particulierement forte chez les salariés, notam-
ment les postés.

En dehors du TPC, les autres formules prati-
quées ont majoritairement été un rythme dune
semaine sur deux pour les salariés de jour, ou
d’'un cycle sur deux pour les postés ; dans ce cas,
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la situation la plus favorable, du point de vue des
responsables hiérarchiques, consiste a regrouper
deux salariés en PRP sur un méme poste de tra-
vail. La constitution de tels bindmes est une
maniére d’absorber les passages & mi-temps sans
toucher a lorganisation, mais moyennant parfois
des changements de postes et d’activité pour les
salariés impligués. On a assisté dans certains cas
a des mutations «en cascade» afin de former des
bindmes cohérents. Dés que Y'on sort de la formu-
le TPC, les responsables hiérarchiques se trou-
vent confrontés & leurs objectifs propres de pro-
duction, aux aspirations des salariés en PRP, les
uns et les autres étant parfois en contradiction.
La difficulté a imaginer des solutions acceptables
est accentuée par la faiblesse actuelle des pra-
tiques de mobilité d’'un atelier ou d’'un service & un
autre. Dans les usines qui étaient en phase d'éla-
boration dune politique de mobilité, la crainte
était d'introduire des confusions et des réticences
alors qu'une dynamique plus globale et plus struc-
turelle de mobilité était en train de se mettre en
place, dans un souci de flexibilité organisationnel-
le. Du point de vue des salariés, il pouvait y aveir
un risque de télescopage entre ume pratique de
mobilité ponctuelle permettant la gestion des
PRP et cette volonté d'une mobilité inscrite dans
les principes d’organisation.

2. LES RAISONS CONJONCTURELLES ET
STRUCTURELLES DU COMPORTEMENT
DE PRUDENCE DES SITES

Les circonstances dans lesquelles la mesure a
été introduite expliquent en partie cette prudence
des sites. L’accord est intervenu en cours d’année,
et c’est 4 ce moment qu'ils ont dd intégrer les nou-
velles données de gestion de la main d’oeuvre et
corriger les prévisions qui avaient été élaborées
pour 'année 93. De surcroit, ce n’est que progres-
sivement que les modalités d’application se sont
précisées ; cela a repoussé le moment de leur mise
en oeuvre. Mais l'essentiel n'est peut-étre pas la :
pour atteindre les objectifs multiples qu’elle sous-
tend, la PRP suppose que soient remplies plu-
gsieurs conditions préalables, notamment une
vision claire des orientations industrielles a
moyen terme et une organisation du travail suffi-
samment souple pour que la PRP ne soit pas assi-
milée 3 un élément perturbateur. Or, ces deux
conditions n'étaient pas remplies sur les sites
industriels.

La PRP intervient dans une période de
restructurations

La plupart des usines du secteur, touchées
par les difficultés économiques (baisse des prix,
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réduction des commandes, concurrence acerue...)
avaient élaboré, depuis le début des années 90,
des plans de modernisation et de restructuration
visant trois objectifs principaux :

- recherche de gains de productivité concer-
nant tous les facteurs de production ; dans cette
optique, toutes les embauches des usines étaient
en théorie bloquées ou soumises & autorisation
préalable de la direction du secteur;

- recherche de flexibilité, notamment par la
mobilité interne;

- {ransformation de charges fixes en «cofits
proportionnels», afin de rendre les usines moins
sengibles aux risques conjoncturels ; par exemple,
dans les activités de maintenance, la proportion-
nalisation des charges passe par un développe-
ment de la sous-traitance, dans des lmites qui
varient d’'une usine & une autre.

Au moment ot intervient Paccord de PRP,
tous les sites n’en sont pas au méme point dans
leur «opération de compétitivité» et, en touf cas,
aucun d’entre eux n’a achevé son processus de
restructuration. En fonction de l'étape dans
laguelle chacun se trouve, la PRP n'a pas la méme
gignification et ne comporte pas les mémes
enjeux. On peut identifier trois types de situa-
tions :

a. Lusine est en phase de pré-restructura-
tion, mais ni I'ampleur ni les modalités de cette
restructuration ne sont encore précisées, notam-
ment en termes d'effectifs. Dans un tel contexte -
ol les regards des décideurs sont bragqués sur le
court terme et ot subsistent des incertitudes sur
les objectifs industriels, la PRP apporte une
réponse immédiate et socialement satisfaisante
au probléme de la réduction des emplois. Dans ce
cas, la portée du dispositif apparait sans commu-
ne mesure avec Pampleur des problémes auxquels
est confrontée I'usine.

b. La guestion se pose & peu prés dans les
mémes termes lorsque Pusine est engagée dans
une phase de restructuration. Elle a quantifié les
sureffectifs, estimé les besoins en compétences,
mobilité, formation. Tous les problémes n’en sont
pas réglés pour autant, notamment parce que des
écarts persistent entre le projet tel qu'il est porté
par la direction et la perception qu'en ont les dif-
férentes catégories de salariés. Une phase de
restructuration est une période instable pendant
laguelle la mobilisation des énergies autour du
projet ne permet pas, 1a non plus, de considérer la
PRP comme autre chose qu'un outil de gestion du
court terme ; c’est une opportunité pour régler les
problemes d’effectifs et de permutation de la main
d’oeuvre. Les conditions ne sont pas remplies pour
que la PRP participe & la réalisation des orienta-
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tions stratégiques de I'entreprise, parce que l'ob-
jectif principal est surtout qu’elle ne les perturbe
pas.

c¢. La situation semble a priori plus favorable
lorsque Fusine est en phase de consolidation d'un
processus de modernisation déja bien avancé.
L'observation montre en effet que la PRP accélére
ou facilite la mise en oeuvre de projets existants ;
elie permet d’atteindre des objectifs par anticipa-
tion grice aux embauches autorisées et a la mobi-
lité induite par les passages & mi-temps (change-
ments de poste, mutations, voire promotions).
Mais toutes ces modifications se sont opérées
dans un cadre prédéfini que la PRP n'a, en rien,
contribué & modeler. En dautres termes, elle n'a
pas généré de transformations spécifiques de l'or-
ganisation.

La phase du processus de modernisation dans
lagquelle se situe chaque usine paraif, dans notre
enquéte, un indicateur fiable pour apprécier la
capacité de la PRP & faciliter les changements
d’'organisation. Mais on constate gue, confrontées
au méme probléme de déséquilibre de leur pyra-
mide des figes, toutes les usines, quelle que soit
leur situation industrielle, ont adopté une méme
position de retrait par rapport au dispositif.
L'existence de repéres concernant & la fois les

objectifs industriels et les besoing futurs en .

matiére de compélences est bien une condifion
nécessaire pour faciliter Fintégration d'un dispo-
gitif de PRP dans la politique de gestion des res-
sources humaines, mais elle n'est pasg suffisante
pour le transformer en levier de changements.

La PRP se heurte en outre & des rigidités
organisationnelles

Contrairement & d’autres mesures de partage
du travail, comme FAménagement et la Réduction
du Ternps de Travail par exemple, la PRP repose
sur un principe d’adhésion volontaire qui réduit la
prédictabilité des effets de la mesure, et constitue
par définition une mesure individuelle. La PRP
est donc source d'incertitudes , et nécessite, par
ailleurs, une gestion individuelle des mobilités &
laquelle les sifes n’étaient pas préparés.

En ce gui concerne les incertitudes, il peut y
avoir un écart important, d'une part entre l'effec-
tif potentiel des ayants droit et le nombre de ceux
qui passent effectivement en PRP ; d’autre part,
entre le moment ot ils sont susceptibles de passer
et celui ou ils le font officiellement. Pour limiter
ces incertitudes induites par le principe de 'adhé-
sion volontaire, la détermination de I'Age limite a
été considérée localement comme une décision de
direction et n’a pas fait I'objet de négociations.
Quelques usines ont préservé des capacités de
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prédictabilité en adoptant le systéme de «passage
de ticket» : si un ayant droit refuse I'adhésion, il
offre la possibilité & un salarié qui n’a pas encore
atteint Page-limite de passer en PRP ; dans ces
conditions, Peffectif & mi-temps correspond exac-
tement a leffectif potentiel. Mais cette modalité
n’élimine pas toutefois les incertitudes relatives &
Pidentité et la qualité professionnelle des futurs
PRP.

1l est done important que les données concer-
nant la PRP soient intégrées de maniére prévi-
sionnelle, afin d’anticiper 'ampleur et la nature
des mouvements internes, les embauches com-
pensatrices et les changements d’organisation.
Pour la seconde année de Paccord, les éléments
conjoncturels ne joueront plus, et on peut penser
que l'investissement nécessaire 4 la mise en route
du dispositif (compréhension de 'accord, élabora-
tion des procédures de concertation et d’informa-
tion, meilleure connaissance du comportement
des ayants droit) rendra sa gestion plus écono-
mique et plus efficace.

Cela dit, la possibilité d’anticiper ne suffit
pas ; il faudrait également que les usines pallient
une carence qui les a largement handicapées an
cours de cette premiére annéde, & savoir 'absence
de points de repéres pour organiser le travail a
temps partiel et, plus généralement, la mobilité
interne. A part quelques ateliers qui produisent
par «campagnes» et oll la mobilité est organisée de
maniére collective (ce qui permet de ne pas dis-
perser le collectif de travail qui reste toujours
sous Pautorité du méme responsable de service),
les expériences de mobilité interne sont encore
rares, méme si elles constituent un objectif &
moyen terme pour faire face aux besoins de flexi-
bilité de la production.

Pour organiser les mi-temps des salariés en
PRP, tout s'est en fait articulé autour de deux
références seulement : la demande émanant du
salarié, d'un c6té, et la possibilité d’organiser un
transfert de savoir-faire avant le départ définitif,
de P'autre. La premiére est évidemment essentiel-
le, mais elle ne saurait fonder une politique de
gestion du travail, d’autant plus que, dans ce cas
précis, cette aspiration des salariés équivaut a
une atfente d’anticipation de la retraite plus qu’a
des demandes de temps partiel. La seconde cor-
respond & la notion de tutorat, les tranferts de
savoir-faire étant organisés & mi-temps, au lieu de
P'étre & temps plein. Malgré tout, Pabsence d'ex-
périence en matiére de temps partiel et le peu de
pratiques de mobilité interne n’ont pas permis de
véritablement intégrer la dimension PRP dans les
dynamiques de réorganisation : le temps partiel
des PRP alourdit de fait une gestion du personnel
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qui doit déja prendre en compte de multiples
paramétres : récupérations, congés, absences
conventionnelles, formation...

Les incertitudes, labsence d'expérience en
matiére de temps partiel et de mobilité auraient
cependant pu étre compensées par un investisse-
ment spécifique de la part des directions locales et
de Yencadrement intermédiaire. Tel ne fut pas le
cas, et la raison en est simple : dans la mesure o1
ce dispositif est ponctuel, il constitue par défini-
tion un vecteur faible ou peu incitatif pour enga-
ger une réflexion et des actions structurelles sur
le temps partiel. Les usines engagent difficile-
ment des modifications de leurs pratiques de ges-
tion de la main d’oeuvre pour lesquelles la péren-
nité ou méme la stabilité ne sont pas assurées.
L'engagement dans une politique active de travail
& temps partiel suppose la constitution de
repéres, c'est-a-dire la définition d'objectifs indus-
triels associés (flexibilité, baisse des colts, amé-
lioration de Vimplication des salariés ou de Forga-
nisation...). Un tel investissement ne s'opére sans
doute que si le travail a temps partiel devient une
modalité stable de contrat de travail et &'il ne se
limite pas & une gestion par exception des situa-
tions de crise.

III. LES CONSEQUENCES DE IJACCORD

Limpact organisationnel

Compte-tenu des développements précédents,
on sait que la PRP n’a pas généré de changements
spécifiques de lorganisation. A titre d’illustra-
tion, on peut prendre Fexemple d’une grosse usine
parmi les plus avancées dans leur processus de
modernisation ; les objectifs industriels sont pré-
cisés, les projets de réorganisation sont en cours
de réalisation. Par ailleurs, le nombre de salariés
en PRP est important (environ 8% de V'effectif glo-
bal). Les observations effectudes dans plusieurs
services du secteur de la maintenance montrent
que les responsables hiérarchiques ont «simple-
ment» adapté la PRP en cohérence avec les
options retenues de changements organisation-
nels. Plus précisément, on repeére trois grands
types de situations possibles, en fonction de leur
impact sur I'organisation et des problémes de ges-
tion induits pour 'encadrement :

- celles o1 la PRP est totalement neutre sur
Porganisation : c'est le cas des salariés qui ont
bénéficié du temps partiel compacté, ou de ceux
qui, ayant les mémes compétences et appartenent
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au méme service, ont pu constituer un binbéme, le
poste ainsi libéré étant alors occupé par un sala-
rié embauché. On classera également dans cette
catégorie les PRP touchant des salariés dont le
poste devait &tre supprimé ou confié & la sous-
traitance, Le seul effet visible est une mise en
veuvre anticipée de décisions préalablement pla-
nifiées.

~ celles ol la PRP entraine des mouvements
internes de personnel : s’il manque un salarié
pour constituer le bindme, le probléme se régle
par mutation (départ du salarié vers un autre ser-
vice, par exemple). Parfois, lorsque la mutation
pose un probléme d’adaptation au nouveau poste
de travail, on assiste & des mouvements impor-
tants de personnel entre services, ou & une redis-
tribution des taches entre salariés d'un méme ser-
vice. Ces situations sont considérées comme
destabilisantes, aussi bien par les responsables
hiérarchiques qui doivent les organiser, que par
les salariés en PRP qui n’apprécient guere la
mobilité, ou par leurs collégues qui assistent par-
fois & une intensification temporaire de leur tra-
vail pour faire face aux absences des ouvriers &
mi-temps.

- celles ot 1a PRP suppose des transferts de
connaissances : elles sont moins perturbatrices
pour Porganisation que dans les cas précédents,
mais représentent un enjeu plus important pour
Pentreprise et posent en réalité plus de problémes
aux chefs de service, C’est le cas des postes a res-
ponsabilité ou & haut niveau de technicité qu'on
ne peut partager et pour lesquels un remplace-
ment est inévitable. La difficulté vient du décala-
ge entre le moment du passage & mi-temps et I'ar-
rivée et la mise & niveau du remplacgant. Celles-ci
sont bien siir planifiées, mais on se heurte alors
aux incertitudes sur le comportement des ayants
droit que nous évoquions plus haut : vont-ils
adhérer, et si oui, & quel moment entreront-ils
effectivement dans le dispositif PRP? Ce sont
d’ailleurs les seuls cas ot des tensions soient
apparues, certains responsables ayant demandé
aux ayants droit de repousser le moment de leur
adhésion.

On voit bien, dés lors, que dans un site ot le
contexte semble a priori favorable, et qui, par
ailleurs, a été un des rares a fixer 'dge d'entrée
dans le dispositif & 58 ang, la PRP n’a pas été
envisagée comme une occasion de remise en ques-
tion plus profonde de Porganisation existante ou
des options définies dans le cadre du plan de
modernisation. Le seul impact organisationnel est
# rechercher dans une mise en oeuvre accélérée
de ces derniéres. Ce n’est évidemment pas négli-
geable, mais on est assez loin des objectifs définis
centralement.
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Limpact économigue de la mesure

En raison de la mutualisation des embauches
et de la prise en charge par le sidége de la gestion
financigre du dispositif (versement des allocations
de passage & mi-temps, exonération des charges
sociales, contribution & verser & I'Etat pour les
PRP non compensées par des embauches...), les
sites n'ont pas disposé de la visibilité suffisante
pour intégrer la dimension économique de la
mesure. Ils ont géré au plus prés en recherchant
les gains possibles de productivité (départ antici-
pé pour les salariés occupant des postes appelés a
étre supprimés, petites rationalisations grice a
une répartition différente des tAches...) ; mais les
gains sont limités et relévent de la gestion cou-
rante d'une unité de production. Ils n’ont donc pas
fait Yobjet d’'une évaluation spécifique.

La non-visibilité financiere du dispositif pose
cependant un probléme lorsqu’il s’agit d’établir un
bilan économique global. Celui-ci ne peut évidem-
ment pas se réduire & une balance entre la baisse
de la masse salariale liée aux passages 4 mi-
temps et le cotf supplémentaire induit par les
embauches compensatrices. IVabord, nous 'avons
dit, il n’y a pas d’équivalence rigoureuse entre les
PRP et les embauches réalisées. Beaucoup de mi-
temps n'ont pas été remplacés. Ensuite, dans cer-
tains cas, les heures perdues du fait de la PRP ont
été compensées par de l'intérim ou par des pres-
tations extérieures : il y a bien eu réduction de la
masse salariale, mais augmentation des cofits de
sous-traitance, et 1a liaison entre les deux n’a pas
été faite systématiquement. Enfin, le versement
de I'allocation de passage & mi-temps pése lourd
(pour un ouvrier de 59 ans, elle représente envi-
ron quatre mois de son salaire & plein temps) ;
mais comme elle est supportée par le sidge, les
sites ne l'ont pas intégrée véritablement. Nous
avons cherché, dans une petite usine ol ce type de
calcul était possible, & construire un modeéle d’éva-
fuation de I'impact économique réel de la PRP, en
intégrant les allocations de passages 4 mi-temps,
le cofit réel de substitution des mi-temps non tra-
vaillés du fait de la PRP, les gains de productivité
ete. Le résultat obtenu montre que 'opération est,
dang le meilleur des cas (site en sureffectif par
exemple), une opération blanche lorsque Page
d’entrée dans le dispositif est fixé 4 59 ans ; dans
les mémes conditions, l'opération peut se révéler
coliteuse pour un site en sous-effectif, en raison de
colits élevés de substitution.

Cela dit, si pour I'entreprise, le bilan écono-
mique est loin d’étre satisfaisant, pour les adhé-
rents 4 la PRP, 'opération est avantageuse. En
plus de leur demi-salaire versé par Pentreprise,
ils percoivent 30% de leur ancienne rémunération
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par les ASSEDIC ; par ailleurs, ils touchent Fallo-
cation de passage & mi-temps . Comparée a la
rémunération quun salarié aurait percue 8l n'’y
avait pas eu de PRP, Vaddition de ces différents
éléments montre que la perte est nulle pour ceux
qui ont adhéré & 59 ans, jusqu’aux premiers éche-
lons de la maitrise et & une perte marginale pour
ceux qui sont passés a4 mi-temps avant 59 ans. En
d'autres termes, cela revient & un doublement de
leur taux horaire du jour au lendemain.

- P. CHARPENTIER.

D'un point de vue strictement économique, la
PRP sera d’'autant plus intéressante pour Fentre-
prise que I'dge limite d'entrée dans le dispositif
sera bas. Mais alors, se pose la question centrale
aux yeux des directions des usines de la motiva-
tion et de la productivité des salariés en PRP. On
risque en effet de perdre en efficacité globale ce
que l'on aura gagné en réduction de masse sala-
riale. La réticence a descendre en dessous de 58
ans reste donc vive en raison des conséguences
supposées en matiére de productivité des salariés
concernés. Force est de reconnaitre que cette réti-
cence est fondée, au moins en partie. Lorsqu’on
interroge les ayanis droit volontaires sur les
motifs qui les ont poussés a adhérer, on note une
forte convergence des réponses. Tout se passe
comme si Vacte de volontariat & la PRP corres-
pondait, de fait, a un désinvestissement définitif
vis-a-vis du travail. Il n’est pas étonnant, dans ces
conditions, que la question du contenu du travail
apparaisse si peu importante dansg les propos des
ayants droit volontaires ; les autres, c’est-a-dire
ceux pour qui cela pose un probléme ont juste-
ment refusé d’adhérer. La question des ressources
&4 temps partiel et celle des rythmes de travail
sont les deux aspects principaux qui influent sur
la décision d’adhésion au dispositif. L'assurance
de ne pas perdre de ressources et quelquefois
méme de «gagner» un peu par le biais de Palloca-
tion de passage & mi-temps suscite dautant plus
Padhésion i la convention que les conditions défi-
nies permettent aux ayants droits d’assimiler le
«temps partiel» 4 un départ anticipé dont il ne
reste plus qu’a régler les modalités de transition
(répartition du mi-temps de travail).

Autrement dit, par construction, dans ce
contexte ol la PRP ne pouvait s'interpréter que
comme une retraite anticipée, les salariés ayant
adhéré au dispositif vivent & un rythme qui n’est
plus celui de Pentreprise ; «le corps est ici, mais
Vesprit est ailleurs» reconnait Pun d’entre eux. Il
est alors évident qu’on ne peut attendre d’eux le
méme niveau de performances. La baisse de pro-
ductivité est difficilement évitable, dune part
parce gu'on leur confie souvent des téches &
moindre valeur ajoutée, d’autre part en raison
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d'un désengagement accéléré vis-a-vis des objec-
tifs de l'entreprise. Pour la seconde année de la
convention, Parbitrage sera évidemment délicat
lorsqu'il s'agira de définir 'dge d'entrée dans le
dispositif. Il est probable que c’est la situation de
Pemploi sur le site qui permettra de trancher.

La dimension sociale de la PRP

Les sites avaient peu de points de repére pour
gérer le temps partiel et disposaient de trop peu
de temps et de garanties sur la pérennité du dis-
positif pour investir dans la réflexion et la mise en
ocuvre de solutions innovantes maintenant une
réelle implication des pré-retraités. Cela, auquel
g'ajoute le probléme de la motivation et de la pro-
ductivité des salariés en pré-retraite, explique
largement la faible implication de encadrement
et son. attirance pour des arrangements locaux ou
des modalités d’application qui introduisent le
moins de transformations possibles, comme le
TPC.

Dés lors, il parait logique que les sites aient,
avant tout, recherché des objectifs immédiats (en
Poccurrence la gestion des sureffectifs) et se soient
repliés sur une gestion locale d’ajustements a
court terme. Cela n’a pas permis d’atteindre les
multiples objectifs attendus par la DRH du sec-
teur, du moins pendant la premiére année de l'ac-
cord. Mais le bilan pour les sites est loin d'étre
négatif. Ne pas avoir recherché simultanément
Pensemble des dimensions induites par la PRP
(économiques sociales et organisationnelles), a
déplacé automatiquement les enjeux en les rédui-
sant & la seule composante sociale. Du coup, la
PRP a donné aux différentes catégories d’acteurs
Toceasion d'un consensus, certes étroif, mais qui
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constitue un compromis acceptable par tous.
Chacun en fait y trouve son compte : les directions
des sites ajustent les effectifs en douceur, les
ayants droit accddent & une cessation anticipée
dactivité, les hiérarchies retrouvent quelques
marges de manoeuvre (mobilité, embauches). Les
organisations syndicales, quant & elles, restent
vigilantes sur les modalités d’application mais ne
cherchent pas & s'opposer & une mesure fres
attendue par le personnel.

Toute la question est alors de savoir si un tel
consensus, d’autant plus aisé quil ne couvre
qu'une fraction des enjeux liés aux PRP, ne risque
pas de constituer, dans V'avenir, un obstacle a la
réalisation des différents objectifs sous-tendus
par la mise en ceuvre de la mesure, méme dans
une situation ot les conditions seraient favo-
rables : garanties sur la pérennité du dispositif,
expérience accumulée en matiére d'organisation
des mi-temps... Si elle n’est pas considérée comme
un aléa, la PRP peut étre gérée dans une logique
plus offensive et constituer un levier de change-
ments organisationnels, & Pinstar des politiques
T’ARTT. Mais cela suppose que les usines l'inte-
grent dans leurs orientations stratégiques &
moyen et long terme, et qu'elle soit assimilée a un
outil de gestion des ressources humaines & part
entiére, et non pas seulement comme une alter-
native aux licenciements adaptée aux situations
de crise. A trop mettre l'accent sur la gestion en
douceur des sureffectifs, on risque de sous-esti-
mer les contreparties positives de la mesure, en
termes d’embauches, de mobilité...  Et par la
méme, on confortera le réle de la PRP comme dis-
positif banalisé de la cessation anticipée d’activi-
té. Pour les entreprises principalement sou-
cieuses de limiter leurs colits de restructuration,
elle s’'apparentera alors & un «effet d’aubaine».

1 L'étude demandées au GIP Mutations Industrielles a fait Uobjet d’un Cahier du GIP MI par P. Charpentier et M. Burdillat.

2 Enquéte réalisée par O. Maréchau.
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