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Résumé :

La fonction ressources humaines semble a priori, devoir jouer un réle essentiel pour lu
gestion des contradictions, lorsque les choix politiques de Uentreprise remettent en cause

les compromis établis avec les salariés. Le positionnement de cette fonction est en réalité,
Sfortement dépendant de caractéristiques des contextes.

La notion de débat éthique entend une capacité d'engagement lide d une liberté d’agir. Par
ailleurs, le succes ou léchec d'un tentative de débat de cette nature, n'est pas sans
conséquence sur la vie de la collectivité humaine concernde. L'objet de ce travail est
précisément d'identifier les déterminants majeurs de ['engagement des acteurs (y compris
des membres de la fonction ressources humaines) dans un débat éthique. Il est aussi de
souligner comment ley protagonistes pergoivent les effets envisageables de existence ou
de Uabsence d’un tel débat. La démarche suivie a consisté & établir tout d’abord, des
repéres pour I'étude d’un débat éthigue, notamment & partir des travaux de Jiirgen
HABERMAS. Cette trame générale d’analyse, est en grande partie réutilisée pour I'étude
d’expériences de communication interne, dans 2 banques francaises confrontées & des
problémes de sureffectifs.

L'opinion publique, les pouvoirs publics se montrent généralement vigilants, dés qu'une
entreprise prend une décision qui remet en cause les intéréis vitaux des salariés. Des
dirigeants d’entreprise ont réagi & cette pression morale, en démontrant des capacités de
« citoyenneté de l'entreprise » (création d’emplois dans des zones défavorisées, par
exemple). En revanche, les discours se font plus discrets sur les pratiques de citoyenneté des
salariés, lors de Pexamen de mesures susceptibles & affecter leur vie. L’ objet de ce travail est
précisément d' analyser comment peuvent s’organiser les débats internes autour de Ia question
« quel est Ie Bien pour I'Homme », quand certaines réorganisations menacent I’emploi.

Aprés avoir examiné la nature et les conditions d’un débat éthique, cette étude présente
les expériences de communication interne de 2 entreprises bancaires frangaises, 4 la
recherche de solutions pour certains problemes d'emploi. Comme nombre de leurs
consoeurs, elles ont & gérer un déséquilibre de leur pyramide des dges. Un recrutement trés
fourni dans les années 1970, suivi d’un fort ralentissement du rvthme d’embauche lors des
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décennies 1980 et 1990, est la canse d'une sureprésentation des personnes fgées de prés de
40 ans jusqu'd 50 ans et plus. Ce vieux probléme est réapparn, quand, 3 ’occasion de
réorientations stratégiques, s'est posée la question de la gestion de sureffectifs. Dans les 2
cas, environ 10% des emplois ont été supprimés. Malgré cette base commune de difficultés,
chacune de ces entreprises va vivre & sa maniére, le débat éthique sur 'emploi. Ces 2
expériences préciseront certaines conditions d’existence d’un débat éthique imtra -
organisationnel sur I’emploi, et permettront de dégager les effets percus d’une politique de
communication interne, lors de ces moments particuliers.

1. Cadre de référence pour Panalyse d’une recherche
de débat éthique

Ce premier paragraphe est destiné & spécifier la signification de ’expression « débat
éthique », la nature particulitre d’un débat public, et certaines conditions d’existence d'un
débat éthique dans une collectivité humaine. Ces précisions d’ordre général serviront de
repéres pour I'établissement d’une grille d’analyse de situations concrétes.

Sens du syntagme « débat éthigue »

Ftudions tout d’abord le sens du mot « éthique », souvent confondu avec celui du
vocable « morale », Des significations étymologigues voisines, inciteraient d’ailleurs & cette
confusion. « Morale » vient du latin « mores », qui signifie « coutumes ». Et « Ethique »
d’origine grecque, veut dire « ethos »ou « moeurs ». DXautre part, le « dictionnaire de la
langue philosophigue » (FOULQUIE, 1992} propose de considérer indifféremment 'un et
I’ autre terme, comme faisant référence 2 la « partie de la philosophie qui traite des problemes
relatifs 2 la conduite de I'Homme dans sa vie personnelle et sociale ». Cependant, certaines
analyses {par exemple L.ECOINTE, 1995, RICOEUR, 1985 ou RUSS, 1994} se sont atta-
chées & souligner que la morale et I'éthique constituent, Pune et 1'autre, des perspectives
différentes d’examen de la conduite de {"homme.

Dans cette perspective comparative, la morale fait plus particulitrement référence aux
codes propres & une collectivité humaine, guant  ce qui est considéré comme bien, mal ou
méprisable, ce qu’il convient de faire ou de ne pas faire. Elle s’intégre dans la notion de
culture au sens large, ou au sens anthropologique. L' éthique est en principe, une notion plus
abstraite. Elle représente traditionnellement wne réflexion philosophique sur les morales. Elle
est alors une analyse des croyances ¢t des jugements de valeurs, de fagon i identifier les
obligations fondamentales qui les dictent. Elle tendrait  étre une doctrine sur les croyances,
au - dela des dites croyances. Elle viserait & forger un cadre de réflexion, pour !’ évaluation
de toute action. Elle serait donc une métamorale; qui cherche & donner du sens, ¢’est & dire
signification et orientation, & toute étude sur « ce que 1'on doit faire ». Alors que la morale
serait toujours appliquée & des problémes spécifiques, I'éthique concernerait les problemes
philosophiques relevant de la morale théorique et fondamentale. Cependant, on constate
anjourd’hui, une tendance fortement pragmatique, dans la réflexion éthique. Cet apparent
paradoxe, peut &tre justifié par le fait que certaines évolutions ont sérieusement remis en
cause les fondemenis de normes morales traditionnelles. Les nouvelles technologies (en
médecine, en biologie, dans le monde du travail, en communication, etc.), 'hétérogénéité
cultrelle d’un monde aux dimensions « rétrécies », la fin des idéologies totalisantes tradi-
tionnelles, I'individualisme, ... sont la source de bouleversements , qui ont particulitrement
rernis en cause les repéres pour juger d’une action. Les orientations nouvelles de 1'éthique,
appelées couramment « éthigue appliquée », consistent phut6t A prendre du recul dans
I’examen de questions relatives a ce que pourrait étre le « Bien », Mais cette fois, il s’agit
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moins de mettre en évidence les principes d’une morale étudiée, et davantage de produire une
réfiexion capable d’éclairer une action... I existe done des nuances notables entre morale et
éthique. Comme le note Michel LECOINTE (1995), grosso modo, 1a morale serait « du c6té
des régles, des normes, de la conformité an bien, de I'institué ». L’ éthique serait « du c6té des
principes, de la réflexion, de la définition du bien, de 'instituant ».

Le terme « débat » {du verbe débattre, dont le sens en ancien frangais est « battre forte-
ment ») signifie couramment des « échanges de vues pendant lequel les adversaires défendent
avec animation des intéréts opposés » (Larousse Lexis). Il peut aussi évoquer 'image d’un
combat psychologique intérieur, de P'examen individuel d’un cas de conscience (Petit
Roberty. . ... .. _— i

Le débat éthique peut lui aussi, opposer plusieurs personnes, ou bien se passer unique-
ment dans I'esprit ¢’un individu qui délib2re avec lui - méme. 11 cherche 3 éviter le mal et &
trouver le souhaitable, sans que des normes préétablies sur la notion de bien ne préexistent
au débat. Il revient 2 éclairer ’action dans des contextes ot 1a légitimité de choix 2 prendre
reste A établir, Il apparait comme une approche constructiviste des normes morales. En effet,
comme le souligne Gérard FOUREZ (1988) « on dira qu'une décision est éthique lorsque,
face 2 un débat éthique, on prend le risque d’agir dans une direction ou Vautrs, et d’ainsi
engager |’avenir de méme que ’estime qu’on aura de soi ».

Nature particuliére du débat éthigue mettant en jeu une relation
avec des tiers

Daés que le débat éthique dépasse des préoccupations d’ordre strictement individuel, se
pose alors ia question de 1’acceptabilité des normes forgées. Pour Jirgen HABERMAS,
sewles peuvent prétendre 2 la validité, les normes qui auraient regu I’assentiment de tous les
intéressés, parties prenantes des discussions (1991). Ce principe de discussion suppose un
« glissement » par rapport au théories morales classiques. « Le centre de gravité ne réside
plus dans ce que chacun souhaite faire valoir, sans &tre contredit, comme étant une loi uni-
verselle, mais dans ce que tous peuvent unanimement reconnajire comme une norme umni-
verselle » (1983). De plus, la question de savoir comment des normes peuvent étre fondées,
se substitue a celle de savoir « comment mener une vie bonne ». La finalité est de convenir
du « juste » ou de « I'éguitable » (1991}. Le bien correspondrait plutdt ici 4 une notion de
débat régulateur des contradictions (FOUREZ, 1988). Ce droit de tous les intéressés, a
participer aux discussions, supposerait de leur part, une « décentration » par rapports aux
intéréts personnels immédiats . Chacun devrait s’efforcer d’écouter les différents point de
vie, et de prendre en compte les intéréts de toutes les parties prenantes. Chacun s’engagerait
A respecter les arguments que la discussion a conduit 2 retenir, comme étant capables de
transcender les intéréts particuliers... Cette conception du débat éthique, guidée par la
préeccupation d’une recherche négociée et intersubjective de la Iégitimité des normes, met
en évidence combien des débats individuels destinés & convenir du bien pour tous, ou des
débats menés seulement entre « empereur et sa garde rapprochée » (selon I'expression
imagée de Renaud SAINSAULIELD, sont cublieux de la question de la faisabilité des choix.
L'« éthique de la discussion » de Hirgen HABERMAS, s’oppose clairement 4 I’ « éthique de
la conviction », et prolonge I’ « éthique de la responsabilité » (pour reprendre la célebre
distinction opérée par Max WEBER en 1919). La préoccupation de gouvernabilité d’un corps
social suppose de dépasser la conviction vouée 2 Ia protection de « Ja flamme de la pure
doctrine ». Elle va plus loin que la décision guidée par le souci de répondre des conséquences
de son action, vis & vis de tiers. La méthode revient  une recherche de conciliation entre les
positions des différentes personnes concernées, afin de convenir d'un choix acceptable par
tous.
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Conditions d’un débat éthique au sein d’une collectivité humaine

S$i I'on adopte une vision constructiviste du débat éthique, comme cela I'a été suggérsé
plus haut, il importe alors d’observer la capacité d’engagement des acteurs. Cette « liberté
d’agir » peut &tre observable & différents niveaux (LADRIERE et GRUSON, 1992}, dés que
les problémes posés concernent une collectivité humaine :

— L’organisation du débat mettant en jen une relation au tiers, suppose un liberté d’agir
qui passerait par le respect des normes morales (issue de la culture nationale, voire aussi des
traditions de I’entreprise), et st cela est nécessaire par la réinvention de régles éthiques qui
passerait par la concertation.

— L'examen des problémes individuels avec chaque intéressé, entend gue chaque ana-
lyste reconnaisse que « sa propre liberté n’existe que conjointe 4 la liberté de I'autre ». La
responsabilité individuelie & 1'égard de I'autre n’est pas dépendante d’un bon vouloir
personnel.

— Les cas de conscience personnels, 3 P'égard de probl®mes concernant les tiers, sont &
regarder comme un arbitrage entre un « je peux agir », et un « c’est ainsi » résigné. La liberté
d’agir revient & une volonté d’initier des actions.

Une approche constructiviste conduit cependant & considérer également que chaque
débat éthique ne peut &tre apprécier qu'en fonction de son contexte, d'un « ici et mainte-
nant ». On ne peut dénier que plusieurs facteurs peuvent peser sur la position des acteurs ;
par exemple, le degré de confiance que s’ accordent mutuellement les protagonistes, la compé-
tence de chacun & intervenir pertinemment dans le débat, les structures plus ou moins
favorables & I'implication de 1"opinion publigue dans les débats, etc. ( LOUART, 1993). La
conception du mode de 1égitimation des décisions, peut aussi influencer la position des
acteurs. Les représentations différentes des relations entre le spécialiste et les dirigeants,
décrites par Firgen HABERMAS (1968), donnent & ce sujet, un apergu des fagons d’aborder
les choix éthigues et politiques dans une collectivité. Elles peuvent permettre de caractériser
le positionnement d'une direction des ressources humaines (D.R.H.). Rappelons les :

— Le « modéle technocratique » illustre le présupposé selon lequel les décisions
devraient étre prises par les spécialistes d’une question donnée, supposés neutres. Le débat
sur les choix éthiques et politiques tend & &tre évité, dans la mesure ol Ion croit que I'expert
serait le mieux &2 méme de prendre « la bonne décision ». Il y aurait « abus de savoir », car la
réponse i un probiéme de société ne peut &tre neutre,

- Le « modele décisionniste », inspiré de la distinction wéberienne entre le Savanf et le
Politique (1919), attribue aux spécialistes, la charge de déterminer les moyens, et laisse aux
dirigeants, Je pouvoir de convenir des choix éthiques et politiques. La position des spécia-
listes n’est pas pour autant neufre, car le choix des moyens influence forcément les fins.

- Le « modéle pragmatique » suppose que le dialogue entre les spécialistes et les diri-
geants doit 8tre en « prise directe » avec les intéréts sociaux, en passant par une débat public
avec les intéressés. Le but est d’assurer la compréhension des choix éthiques et la faisabilité
des choix politiques. Ce modele semble inspirer la réflexion postericure de Firgen
HABERMAS sur I"éthique de la communication.

Cependant, si I'on considére que le débat éthique permet de faire évoluer les normes
morales antérieurement convenues, on admet de ce fait que les membres d’une collectivité
puissent faire 1'apprentissage (culturel) de la gestion des contradictions. Les clivages tradi-
tionnels peuvent &tre dépassés, quand des « forces vives » suffisamment influentes ont la
volonté d’agir ensemble pour aborder les problémes d’une fagon nouvelle. L' observation de
ce type de changement, conduirait 3 prendre plus encore en compte, les jeux politiques
d'influence pouvant aller éventuellement, jusqu’a la marginalisation de défenseurs de valeurs
traditionnelles. Ou encore, on pourrait s”attendre & ce que certains groupes sociaux persistent
dans un positionnement moral afin de défendre une image d’eux - mémes, destinée & assurer

467



ou & conforter des dominations idéologiques (FOUREZ, 1979).

Grille d’analyse d’une expérience de débat éthique

Ces différentes précisions sur la notion, la nature et les conditions d’un débat éthique,
donnent quelques pistes pour I'analyse d’une expérience d’entreprise mettant en jen la
question du « Que dois (devons) - je (nous) faire, quand ma (notre) responsabilité & égard
des tiers est en jen? ». Pour I’étude de la communication interne d’une entreprise, 4 ’occasion
de décisions mettant en cause I’emploi de personnes, on pourrait notamment rechercher :

- Les caractéristiques du contexte d’expérience : structures plus ou moins favorables & -

la publicité des débats, position de la D.R.H. face aux choix sociaux de I'entreprise, compé-
tences reconnues 3 ’encadrement pour traiter des problémes soulevés, rapports de confiance
plus ou moins bons entre les partenaires, etc.

— Perceptions de représentants de différents groupes d’acteurs, quant & leurs propres
possibilités d’engagement dans un débat éthique ; Perceptions de I'existence ou de I’absence
de ’organisation d’un débat public; Perceptions des jeux politiques , etc.

- Perceptions de représentants de différents groupes d’acteurs, quant aux effets pergus
de I’expérience, et notamment quant & Ia nécessité (ou 4 la possibilité) d'un apprentissage
coliectif d*un nonveau mode de relations.

I1. Débats éthiques sur 1’emploi : les expériences
de 2 banques frangaises

Ce paragraphe relate les expériences de communication interne de 2 entreprises ban-
caires confrontées A un probigéme de sureffectifs. Le recueil d’informations a eu lieu en 2
étapes. Tout d’abord, une étude des archives (courriers échangés entre les différents groupes
d’acteurs, tracts syndicaux, compte - rendus de réunions, accords collectifs convenus) a
permis de reconstituer les étapes et les caractéristiques principales de I’expérience. Ensuite
des entretiens semi - directifs, avec des représentants de chacun des groupes d’acteurs, ont eu
lieu !. Cette approche qualitative, a ét& menée selor une compréhension interprétative de
I’observation des faits sociaux. Les lectures de contrdle réalisées aprés coup par les inter-
viewés, ont été I'occasion de corrections, mais aussi de prises de conscience de pari et
d’autre. L exposé restitue successivement, Pexpérience de chacune des banques émdiées,

La gestion du plan social de la banque A

La banque A. est une banque privée, de grande taille, La tradition centralisatrice 2 été
remise en cause par des délégations de pouvoir, liges surtout A des préoccupations d’ordre
économique. Le partage des responsabilités de G.R.J. a été recherché. Mais il reviendrait en
une application, de la part de I’encadrement, de procédures congues par la D.R.H. Ainsi en
aurait - il été de la gestion prévisionnelle de Vemploi budgétaire ou de I'appréciation du
personnel. Durant la période que nous allons considérer, 1’encadrement n’avait pas été encore
sensibilisé & la gestion anticipée des compétences. C’est aujourd’hui chose faite. Mais les
membres de la D.R.H., comme les responsables hiérarchigues rencontrés, s’accordent 2
reconnaitre que I’encadrement n'irait sur ce sujet également, guere au deld d’un respect de
formalités. Les mémes ont souvent observé que les discussions sur des problémes de G.R.H.
entre un responsable d’encadrement et ses collaborateurs, tiendraient dans les faits & des
prédispositions personnelles, plutdt qu'd une coutume de I'entreprise. Par ailleurs, les
relations entre la D.R.H. et les principaux décideurs, illustreraient assez bien le « modéle
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décisionniste » décrit par Jirgen HABERMAS. Les membres de 1a D.R.H. percoivent leur
role comme ayant été depuis toujours, celui de « la mise en musique » des choix de la haute
direction. Enfin, les rapports entre direction et syndicats, ont depuis 1'origine, é¢ trés tendus.
Cependant, jusqu'h la période observée, des concessions mutuelles sur des points bien
délimités, pouvaient étre temporairement obtenues. Au début de cette décennie, la direction
générale (D.G.) et la D.R.H. ont recherché sans succds, I'établissement d’un débat sur
I’emploi avec les syndicats. Un accord de gestion prévisionnelle de I'emploi et des
compétences avait été signé entre la direction et les représentants de la C.ET.C. et de la
C.ED.T. Les représentants de la C.EE. - C.G.C.ou SNB.,delaC.GT, et de laC.G.T. - FO.
ont refusé de signer le dit accord. Ce texte avaif prévu un groupe de réflexion paritaire, cuvert
4 tous les syndicats, qu’ils soient ou non signataires. Dés la premiére rencontre, les syndicats
non signataires ont violemment critiqué P'organisation des débats, et I'ordre du jour prévu,
Aussi, la réunion a tourné court, Ensuite, seuls des délégués syndicaux de Ia CET.C, se sont
rendus au deuxieme et dernier rendez - vous.

Les entretiens avec les principaux protagonistes de cette mésaventure, menés 3 ans plus
tard, ont permis de recueillir les perceptions de chacun, sur la nature de son propre
engagement dans ce débat public :

Environ 3 ans aprés cet échec, une nouvelle direction commerciale (D.C.) a décidé de
restructurer le réseau des agences. Le motif invoqué a €€ Ie besoin d’anticiper les baisses de
profitabilité, liées & des perspectives pessimistes (stagnation des dépdts, tassement de Ia
production des crédits, intensification de la concurrence, etc.) Le plan social a consisté en un
encouragement & un départ volontaire avec prime ou & un travail & mi - temps pour les
personnes dans la tranches d’dge (d’alors ) 35 - 45 ans. Des licenciements ont été prévus,
dans I’éventualité ol ces premitres mesures recevraient des réponses en nombre insuffisant.
La D.R.H. a recourt & un cabinet extérieur pour I'application du plan social. Elle a convenu
avec cet organisme, et en accord avec les principaux dirigeants de la banque, de régles déon-
tologiques précises : s’assurer que les postulants soient volontaires de leur plein gré, favoriser
la faisabilité des projets de réinsertion externe des candidats au départ, chercher & ce que les
personnes licenciées puissent se réinsérer a Pextérieur, dans les meilleures conditions
possibles. Les 5 sections syndicales se sont constituées en intersyndicale dés I’annonce du
plan social. La publication des résultats économiques excellents de la banque, les a encouragé
3 demander 'arrét immédiat de Papplication de cette mesure de réduction des effectifs.
L’intersyndicale a décidé le boycott de toutes les réunions paritaires prévues par la loi, guand
la direction: a confirmé son choix. (Ce boycoft a duré plusieurs mois).

C’est A la fin de la mise en oeuvre de ce plan social, que les entretiens avec des repré-
sentants des principaux acteurs de la politique de I'emploi de la banque A, ont eu lien . Les
discours tenus ont souligné les effets perus de 'absence d'organisation d'un débat interne
officiel sur le plan social.

L’impossibilité d’interviewer davantage de salariés de la banque A, rend difficile une
appréciation plus globale de la politique de communication interne, lors du plan social.
Cependant, on peut relever plus de 3 ans aprés cette étude de terrain, des signes de détério-
ration du climat social, pénalisants pour I'entreprise. Des membres de Ja D.RH. et des
responsables de groupe d’agences, ont considéré aujourd’hui, qu’aprés le plan social leur
mission aurait &té rendue difficile du fait d'une certaine « réserve » de la part des salariés. La
mise en oeuvre d'opérations de modernisation, prendrait essenticllement la forme d’une
application normative de procédures nouvelles. La réduction des effectifs de plus de 10% sur
3 ans, aurait alourdi les charges de travail, et accru le « stress ». Ou encore, les personnels les
plus anciens ne transmettraient pas des valeurs d’implication dans les valeurs organi-
sationnelles, aux nouveaux arrivants. De leur cté, tous les représentants syndicaux rencon-
trés 3 ans plus t6t, ont estimé avoir la conviction que leur seule stratégie gagnante, serait de
ne faire aucune concession 2 la direction. B en résulte des recours réguliers aux tribunaux, de
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la part des syndicats, comme de fa direction, pour régler des problémes courants de politique
sociale. Dans ce climat, aucun de nos interlocuteurs ne retient ’idée qu’un apprentissage
culturel de nouvelles relations internes serait 2 espérer, ... sauf si Ja direction trouvait un jour

avantage a une telle idée.

Tablean 1 : Nature de ’engagement de protagonistes de la tentative

de débat public i la bangae A

(trds  représentative,
mais non majoritaire
ici}

prévisionnelle et négociée de emploi. Mais
L'attitude peu claire de la direction lors de la
premidre rencontre, m’a incité 3 partir ».

Tdentité de Prise de position Rature de
I'interviews Pengagement
« Vespérals faire progresser les rélations] Refrait  afiectif
paritaires vers une analyse conjointe des{dft en partie, au
problémes en amont des décisions. L'erreur] durcissement de
politigue de la D.G. comme de Iz DRI, a saps{ P'attitude  des
Membre de la doute été d’ouvrir les discussions & tous les| principaux
D.R.H. chargé des | syndicats, y compris les non - signataires. La| dirigeants .
problemes d’emploi | D.G. a vécu cet échec comme un camouflet. Et] (Mention de
depuis il n’est guére possible d’envisager de sa| I'importance
part, d’autres tentatives de réorientation des]accordée  aux
relations avec les syndicats. L’échec de cette| jeux politiques :
tentative, m’a incité A mettre de la distance| découragement
affective dans mes rapports professionnels ». lié a I’erreur?)
"Heprésentant de Ia |« Nous avons signé sous [a pression de nofre] Engagement
délégation C.E.D.T. | fédération, trés favorable a la  gestion] forcé,

puis suspicion
a Iégard de la
direction

Representant de Ia
délégation C.F.T.C.

<Y espérais que celie occasion de discussions
permetirait de dépasser les é&changes assez
pauvres entre direction et syndicats, Jai

tngagement
personnel, dont
Peffet est limité

{Trés minoritaire ici}jmaintenu: ma présence dans cette structure de|par le refus de
E\ébat. FPaurais voulu voir basculer les relations| s’engager
vec la direction, vers une voie plus constructive.| d’autres
' 20 fait ce que j'ai pu, ... » partenaires
Représentantdela [« Fai eu Je sentiment que les syndicats éfaient| Suspicion quant
délégation S.N.B. | menés en bateau. La direction n’a pas voulu|aux intentions
nous assurer que "on pourrait négocier les; de la direction ;
(Représentative, mais} choix. Je ne tenais pas 3 ce que les cadres| Protection  de
non majoritaire ici) | m’accusent de trahison, alors je suis parti » I'image
Représentant de 1a |« Cetie Téunion était une fumisierie. G 6tait Un| Suspicion quant
délégation C.G.T. -| lieu de propagande patronale, oit I’on n’aurait] aux intentions
F.Q. pas pu étre écouté . Mon rble alors, était dejde la direction ;
protéger 1'image de notre syndicat auprés de| Protection de
(Minoritaire ici}) nos mandants » Pimage
Représentant de la | « La gestion prévisionnelle est trop dépendante| Rejef de la
délégation C.G.T. |des incertitudes de 1'environnement. Ce type] G.P.E.; Doute a
d’approche ne pouvait 3 terme que nous|iP’égard de la
{Trés minoritaire ici)] discréditer, si nous ia cautionnions ne serait - cei direction
qu'en participant & des réunions d’un direction,| Protection  de
dont nous avions déja tout A craindre » 'image
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Tableau 2 : Perceptions des effets de Pabsence d’un débat public, i la bangue A

Identité de
Pinterviewé

prise de posidon

Fiiets perqus

Membre de Ia
D.R.H. chargé des
problemes d’emploi

« Labsence d une communication Interne
formalisée pénalise Pimage du travail
réellement fourni par la D.R.H. » (importance
des aides financieres et psychologiques aux
partanis ). « La presse professionnelle a épinglé
la mise en oeuvre de notre plan social, alors
que les résultats financiers sont excellents.
L’inspection du fravail, a elle aussi critiqué ce
paradoxe, bien gu’elle ait accepté le plan »,

Non
reconnaissance
par les
partenaires, du
travail réel de la
b.RH.

Mauvaise image
sociale

[Hesponsables  de
groupe d’agences
(45%  de  cette

population)

Tes rtesponsables de groupe d'agences
interviewés, se sont généralement monirés
sévéres & Pégard du plan social. Celui - ci
n'aurait pas €té justifié compte -tenu des
charges de travail auxquelles les personneis
étaient sournis. Il aurait, par ailleurs, empéché
de poursuivre des opérations de changement
organisationnel d’envergure (notamment un
plan d’amélioration de la qualité).

fIs ont toujours souligné les «états d’ame »
que les responsables d’agence auraient laissé
transparafire, sous des questions fréquentes
comme «Doit - on laisser partir les plus
vulnérables? Doit - on laisser s’en aller les
personnes au potenticl prometteur ? ».

Accroissement
des charges de
travail

Opérations
changement
empéchées

de

Existence
effective
débats
intra
individuels, et
interpersonnels.

de
éthiques

L'encadrement se sera en réalité mmpliqué
informellement dans un débat éthique avec les
personnes concernées directement par les
mesures du plan social. Et ’absence d'un
cadre de référence institutionnel, pour support
des discussions, aurait été source de malaise,
Une minorité (15%) a souligné qu’une réelle
implication psychologique de Pencadrement
dans la G.R.H. ne serait possible que si on lui
reconnaissait le droit de dire et la compétence
d’agir.

Le compétences
en  management
des hommes,
existeraient. Leur
mise en oeuvre
dépendrait de la
confiance
donnée a
P’encadrement.

Représeniant de Ia
section C.F.D.T.

« Ce, plan social ef son mode de gestion me
renforce dans le sentiment de méfiance que je
nourrissais depuis longtemps & I'égara des
décisions (sociales) de Ja direction »

Méfiance
renforcée

[ Representant de la
dé¢ Ia section
C.F.T.C.

« Le renforcement des suspicions réciproques,
nous entraine dans une fuvite en avant qui
pourrait rendre la situation incontrolable »

Risque social de
’absence de
concertation

Représeniant de Ia
S.N.B.

« Nous avions a | évidence ratson, 1l y a 3 ans.
La position difficile de 'encadrement va
rendre fa situation incontrdlable »

Metiance fondée
et risque social
de 'absence de
concertation

Représentant de la
section C.GT. -
£.0.

« Nous sommes aans un cul de sac. Les
tensions exprimées dans les agences sont le
signe d’un malaise réel chez les individus »

Montée malsaine
des tensions

le monde va payer, y compris le client »

Représentant de la| « Nous sommes armives a un miveau de|Détérjoration
section C.G.T. détérioration du climat social interne, que tout| pénalisante  du

climat social

La gestion de 1a fusion de la banque B
La bangue B est aujourd’hui le résultat de la fusion de 2 caisses régionales d’une banque
mutualiste. Elle est aujourd’hui un entreprise de taille moyenne. l.a gestion de la fusion a
relevé d'une méthode fortement normalisée, et conduite avec 1 aide de spécialistes de la fédé-
ration de banques coopératives, 4 laquelle la banque B appartient. En sus des harmonisations
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juridiques, comptables et techniques, il a €¢ aussi préva de rechercher la meilleure
adéquation Homme - Organisation, de fagon & permettre une évolution positive et progressive
de Ia qualification du salarié. Cette fusion 2 néanmoins conduit 3 une réduction de postes
d’environ 10 %. La gestion des sureffectifs a essentiellement consisté en des départs en
préretraite, et en des appels au volontariat au départ ou & un travail 2 temps partiel, pour les
personnes se situant alors entre 35 et 50 ans. Elle ne s’est pas effectuée dans e cadre d’un
plan social. Des reclassements internes ont été opérés & un niveau de qualification égal ou
parfois supérieur. Mais les trajets domicile - lieu de travail se sont aliongés pour un grand
nombre des salariés, surtout pour ceux qui proviennent de Pancienne caisse déficitaire (en
moyenne 50 km de plus). . : . S I

Cette intervention de la fédération reste exceptionnelle, le pouvoir de décider restant
décentralisé au niveau des directeurs de caisses régionales. Les rencontres paritaires ont &té
organisées, ds que le projet de fusion a été jugé réalisable par les directions des 2 anciennes
caisses. On peut noter qu’en sus de la consultation régulidre des comités d’entreprise,
plusieurs réunions paritaires ont en lieu, en vue d’accords collectifs, Si le ton des rencontres
a 6té souvent celui de la forte polémique, des accords couvrant 'ensemble des droits des
salariés (qualification, rémunération, durée du travail, droit & la formation notamment en cas
de reconversion, droit syndical) ont éié signé par tous les syndicats, sauf la C.G.T. on fa
C.G.T. - EQ, pour certains textes remettant en cause des avantages ultérienrement acquis.

Les débats avec les salariés ont ét€ organisés par réunions - discussions de service, puis
sous forme de rencontres individuelles pour "examen de la situation particulitre de chaque
salarié, Ils ont fortement impliqué la hiérarchie directe, trés épaulée dans les réunions et les
examens de dossiers individuels, par la D.R.H. Cet engagement de 1'encadrement a 8t sans
commune mesure avec celui dont les responsables hiérarchiques faisaient généralement
preuve dans le passé. L'usage étant plutdt de s’en remettre 4 Ia D.R.H. pour tout probleme de
gestion de I'emploi et des compétences. Par ailleurs, les relations entretenues par les D.R.H.
des 2 anciennes caisses, avec les principaux décideurs, illustraient phutdt « le modéle
décisionniste » de Jiirgen Habermas. Aprés la fusion, ces relations auraient fortement évolué
vers « le modele pragmatique », grice & une implication de ples en plus experte de
I'encadrement dans un partage de la fonction ressources humaines, et notamment dans le
management des hommes,

Les entretiens avec des représentants des principaux acteurs de la politique de I'emploi
de la banque B ont eu lieu des Ia fin de I'opération de fusion. s ont permis d’identifier les
perceptions relatives & un engagement personnel dans un débat éthique, de méme que les
effets pergus de Pexpérience de communication interne. Observons successivement ces 2
thémes.

On n’a py, ici non plus, aller plus loin dans I'investigation des perceptions des salarids.
Cependant, 3 ans aprés cette fusion, les membres de la D.R.H. et plusieurs responsables de
I’encadrement ont observé que ie développement du partage de la fonction ressources
humaines s’est accentué, et s est professionnalisé. La mise a disposition des compétences de
1a D.R.H. au service de I'encadrement de terrain comme 2 celui des décideurs, tendrait
favoriser une décentralisation des débats sur les choix politiques et éthiques. Cela aurait
permis de réguler les problémes de la phase de transition difficile gu’a été le lancement de la
fusion. Les relations paritaires seraient revenues 2 leur rythme habituel. 3 ans apres la fusion,
la marginalisation de la C.G.T,, de la C.G.T. - FO. et du syndicat autonome est devenue plus
nette (régression des scores aux élections professionnelles, réduction des moyens syndicanx,
départs anticipés primés de leaders syndicaux).
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Tableau 3 : Nature de I’engagement de protagonistes du lancement

de I’expérience de débat public, 4 la banque A

(prés de 40% de
Veffectif de la
catégorie, dont
environ 40% de
back - office et
60% de front
office)}

attendre par le passé, Plusieurs ont fait valoir que
cette implication était devenue indispensable, pour
permetire 2 la nouvelle entreprise de trouver le
degré de cohésion nécessaire 4 son bon démarrage.

La majorité des personnes interviewées a reconnt
que P'encadrement aurait presque toujours, accepté
facilement sa  parficipation  aux  débats
contradictoires. Mais cela aurait souvent tenu d’un
apprentissage sur le tas, pour ce qui a ét€ de la
gestion de I'emploi et des compétences.

Tdentité de prise de position nature de
Pinterviewé I'engagement
« Le débat contradicioire est inserit dans la tradition
de notre banque ccopérative. Nous aurions trés|Engagement
Membre de la  [probablement recoury 2 des discussions avec lespersonnel
D.R.H. chargé [syndicats et avec les salariés, méme si la fédération nejencouragé par
des problémes jnous avait pas guidé dans le management de lalles traditions
d’emploi usion. Mon engagement, et celui de mes colldguesiculturelles et
es 2 anciennes D.RH., ont éié favorisés par le rolelpar le réle - clé
oteur que la fédération et la nouvelle direction|a assumer
énérale, nous ont encouragé i assumer ».
Responsables | lIs ont tous souligné I'idée que I'engagement de
de ligne] ’encadrement dans Ja gestion des hommes, lors defEngagement de
hiérarchigue la fusion, a é1é trés supérieure a ce que ['on pouvait||’encadrement

recherché pour
Ia réussite de la
fusion

Compétences a

traiter les
problémes,
acquises an
cours de
’action

"Représentant de
la C.F.D.T.

< L'cngagement a elé possible a partir qu moment
ol les raisons expliquées du choix politique de

Engagement heé
an bien fondé

fa C.G.T. - F.O.
{minoritaire)

direction et aux syndicats réformistes, qu'ils
n’étaient pas seuls & la table de négociation. Je ne
voulais pas compromettre F.O, J'al pu influencer la

(trés fusion, nous sont apparues justifiées ; et Il &tait{des choix
représentative, | possible d’examiner ia préservation des intéréts des{politiques, et 4
mais non| safariés, sur leurs divers aspecis. Les négociations]Pouverture du
majoritaire) ont été parfois difficiles, mais elles ont about & des{champ de Ia
concessions équitables ». négociation
[Représentant de| « 1. engagement de ma section a ¢t¢ possible 2 parfir] Engagement lié
la C.E.T.C. du moment ot la direction a fait la preuve, gu’elle]d Pesprit des
(minoritaire) voulait négocier sur tous les dossiers sociaux » négociations
Représentant de| « Mon engagement dans ia discussion des themes]Bngagement lié
la CJFE. -|relatifs & la protection des intéréts des salariés, ne{i la pertinence
C.G.C. ‘ m’a pas posé de probléme. La fusion devenait]du choix , et &
(majoritaire dans| inévitable. Et dans P’ensemble, il s’est agi de vraies]la qualit¢ de la
le college cadre) né’%ociations » négociation
Représentant de{ « Tout mon engagement a consisté A rappeler a la] Engagement

d’opposition
pour la défense
de garanties ;

(trés minoritaire)

incohérent avec I'histoire de notre coopérative. On
va laisser de ¢&té les sociétaires {clients) les moins

maintien de certaines garanties, mais difficilement » [ Défense de
Pimage
Représentant del « V'ai mis toute mes forces a expliquer aux autres
la C.G.T. négociateurs que le choix politique de Ia fusion éait{ Engagement

d’opposition au
choix politique;

autonome
(trés minoritaire)

entendent un autre discours que celui qui leur fait
plaisir. On néglige trop la parole des minoritaires.
Jai signé les accords qui ne compromettaient pas
mon syndicat ».

chanceux, et les salariés sont considérés comme des] Défense de
pions... Ca, la C.G.T. ne pouvait pas le laisser|l’image
passer. Mais les jeux étaient déja faits»,
Représentant du{ « J ai fait en sorie que la direction et les syndicafs| Engagement
syndicat qui sont foujours de connivence avec celle - oi,|d’opposition &

certains
négociateurs
Défense de
I'i mage
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Tableau 4 : Perceptions des effets de Pexistence d’un débat pablic i la banque B

(les mémes que
pour le théme
précédent)

grille de classification incitait & ce que désormais la
carrigre des cadres fiennent largement compte des
compétences de management. L'encadrement aurait
alors tout intérét i maintenir leur nouvel

Tdenaté de prise de position Fifets perqus
Pinterviewé
«La fuston a ¢t Poccasion dimpliquer tout] Apprenfissage
I’encadrement dans des responsabilités de G.R.H.,|culturel du
Membredela [Celaa entrainé un surcroit de travail pour tous. Mais| modéle
D.R.H. chargé f{’action de la D.R.H. est mieux comprise. Avec les|pragmatique ;
des problimes  syndicats, les débats ont été constructifs ; il a été de
d’enzploi bonne guerre pour aboutir, de ne pas accorder trop|Nécessité  des
de temps & ceux qui n’apportent rien au projet ». jeux politiques
Mesponsables 98] La majortté d entre Uy & souligné gue 1a Tusion a| Apprentissage_ L.
lgme bouleversé la conception des activités réelles dejculturel du
hidrarchigque Pencadrement. Certains ont indiqué que la nouvellej partage de la

G.RH.

Jeux politiques
pour renforcer
cette  nouvelle
implication

Représentant de
Iz CF.D.T.

engagement.

« [%:g habitudes de négociaion nont pas &té
bouleversées. Mais cetie fois - ¢i nous avons eu
1’occasion de construire les conditions d'un avenir
commun »

Maintien de la
tradition
négociatrice.

« Approche
constructiviste »

Representant de

« La tusion a nécessité un nombre de réunions bien

Mainfien de la

la CET.C supérieur 4 celui de 'ordinaire. Mais il n’y a guére{ tradition

de changement dans les relations ». négociatrice
Representant de} « La fusion a nécessité un surcroft tmportant de| SUrcroml dae
1z C.F.E. -|travail pour I'encadrement ; I! va falloir s’attacher i|travail pour
C.G.C. ce que cet investissemnent soit reconnu », ’encadrement
'ﬁepréeentant de| « La fusion a été la cause a’un accroissement du]Stress accru
la C.GT, - F.O.] stress  des salariés  (crainte pour Pemploi,] Marginalisation

allongement du temps de trajet), ... et une occasionjdes

de marginaliser les contesiataires ». contestataires

Représentant de
la C.G.T.

« La fusion a laissé a "abandon les petits clients, les
personnes isolées. Les salariés doivent rentrer dans
une logique de profit contraire & 'histoire des
banques coopératives ».

Choix poiitique
pénalisant pour
le client et le
salarié

Représentant du
syndicat
antonome

« Lafusion a ét¢ ['occasion de regler des comptes ;
les départs primés ont €té trés souvent proposés &
des syndicalistes contestataires ».

Marginalisation
des
contestataires

Conclusion

L'étude de ces 2 expériences souligne les difficultés de la mise en oeuvre d’un débat
éthique, dont Ja conception serait inspirée des travaux de Jirgen HABERMAS :
-~ Les débats publics réalisés dans le cadre des relations paritaires, monirent combien,
Pécoute attentive de chacun ou encore une « décentration » par rapport i la protection de
certains intéréts immédiats, peut 8tre une démarche pénible pour les négociateurs qui se
sentent menacés, (méfiance de la plupart des syndicalistes de la banque A, protection de
I'image du syndicat pour des syndicalistes de la banque B). Ils mettent aussi en évidence la
difficuité d'obtenir une acceptation unanime des compromis convenus sur ce qui serait
« dquitable ». A défaut de remporter 1'adhésion de tous sur ce qui sera « la norme uni-
verselle », la recherche d’une légitimation démocratique des décisions, peut alors passer par
des jeux d’influence et de pression sur les négociateurs. (L'organisateur des débats A la
bangue B., juge que ces méthodes sont de « bonne guerre » ; Son homologue 4 la banque A.

vit comme un échec personnel le fait de ne pas avoir recourn A ces pratiques, dans un contexte
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d’échanges difficiles). Autrement dit, la recherche de la faisabilité des choix éthiques et
politiques, peut comporter des méthodes amorales , ... Le poids des traditions relationnelles
est ici, trés sensible pour les 2 cas. Les habitudes de négociation  1a banque B, seraient
maintenues. La méfiance coutumitre de la majorité des syndicalistes de la bangue A, a
conduit & I'échec de Ia tentative de débat éthigue. Mais on peut supposer que la résignation
A un « il en a toujours été ainsi », est pénalisant pour la vie de la collectivité de travail,
I’abandon de toute recherche de débat public A la bangue A., semble avoir jouer un rdle
essentiel dans le quasi - blocage des relations paritaires actuelies, alors que nagudre, des
accords restaient toujours possibles.

— Les débats entre les responsables de I entreprise et les salariés, apparaissent fortement
génés, par I'inexistence d’un partage effectif de la fonction ressources humaines. II apparait
clairement ici, que les habitudes relationnelles, comme les traditions d’exercice du pouvoir,
peuavent étre dépassées des que la volonté d'impliquer réellement I’encadrement dans Jes
politiques de G.R.H., est clairement affirmée par la direction. Lapprentissage du « modle
pragmatique » de Jirgen HABERMAS, de Ia part de la D.R.H. et de "encadrement de 1a
banque B., prouve gque P’absence de compétences en G.R.H. des responsables hiérarchiques,
n'est pas un handicap insurmontable. Une mise a "écart de Pencadrement, sur un tel
argument, peut &tre une maladresse pénalisante pour le gouvernement d’une entreprise. Le
malaise d’étre mis & I'écart, qu’aurait ressenti la ligne hiérarchique commerciale de la bangue
A., a été parfois expliqué comme une souffrance de ne pas se voir reconnaitre une compé-
tence dans le management des hommes. Il exprime aussi le fait que les débats éthiques intra
- individuels et interpersonnels, souvent inévitables, patissent de "absence d'un organisation
officielle d’un débat public.

La premigre conclusion a laquelle nous incite cette éude, est d'observer gue I existence
d’'un débat éthique public apparait comme étant fortement déterminée par la volonté de la
direction d'engager entreprise dans cette voie. Ce choix d’ordre managérial semble
d ailleurs cohérent avec la compréhension démontrée de ce que devrait &tre une gestion des
contradictions. L’abandon de Iz tentative de recherche de débat 2 la banque A est & ’aplomb
d'une gestion des transitions limitée 4 I’application de procédures souvent imposée. La
recherche de débat 4 la bangue B, s’intégre officiellement dans le choix stratégique de
mobilisation des salariés « restants », pour fa réussite de la fusion.

La deuxidme conclusion est relative aux effets percus de I'existence ou de I'inexistence
d’un débat éthique public. Les informations récoltées pour 'expérience de la bangue B,
tendent 2 faire penser que si un débat public organisé par les dirigeants d’une entreprise, ne
parvient & satisfaire les attentes de tous, il pourrait néanmoins avoir pour effet de rendre la
collectivité humaine plus gouvernable, 3 un moment difficile (la premigre période de la
fusion). Les données réunies pour I’expérience de la bangue A. incitent & croire que malgré
des préoccupations d’ordre déontologique, la D.R.H. et 1a D.G., ont négligé la question de la '
gouvernabilité du corps social, & moyen terme. Le plan social a certes été réalisé dans sa
totalité, malgré les pressions exercées sur la haute direction (par les syndicats, la hiérarchie
commerciale, la presse professionnelle, et dans une moindre mesure par I'inspection du
travail). Cependant les tensions liées au « stress » se sont depuis accrues dans les agences,
I’implication psychologique des salatiés est encore plus difficile, et le recours aux tribunaux
devient un détour nécessaire pour réguler les relations paritaires. On songe alors 4 la
remarque de Jacques ORSONI, (1992) « La tentation de vouloir désigner (pour les tiers) le
Bien absolu, est la source d’échecs, de revers, bref de malheurs pour les hommes ».
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Note

1 Rappelons le sens des sigles utilisés pour désigner, en France, les principaux syndicats de travailleurs
C.ED.T. : Confédération Frangaise Démocratique du Travail ; (De tendance réformiste}

C.EE. - CG.C.: Confédération Frangaise de I'Encadrement - Confédération Générale des Cadres
C.ET.C. : Confédération Frangaise des Travailleurs Chrétiens ; (De tendance réformiste}

C.G.T. : Confédération Générale du Travail ; {D"origine anarcho - révolutionnaire)

CQG.T. - £0. : Confédération Générale du Travail - Force Quvridre ; (D'origine anarcho - révolutionnaire)
S.N.B. : Syndicat National de la Banque (Fédération professionnelle affiliée 2 la CRE. - C.G.C))
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