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Avant -propos

Durant plusieurs mois, la mission a rencormteénombreux acteumgissant a tous niveaux
dans une grande variété de secteurs économiques et géographiques.

Cbest ° parttiitruddee dcOeetxtpe®rmuelnc e s, croi s®es av
anal yses des experts du secteur, -apefell e a r
Léoinnovation entrepreneuri al e dans | a tran

mobilisation de proximité des acteurs du territoire, démontrent une grande richesse
doinitiatives porteuses de valeur et transfc
aux regles de la mondialisation et a la faible croissance.

Se développeraveeds moyens r ®duits, en dotant | O0ini i

Ce travail est r®v®l ateur au sens photograph
doit étre harmonisé et dynamisé par un travail de changement, en profondeur.

A | 6 a p péminaires lterus par la mission a la chaire MAI, les rappertsreprises et
territoires, pour en $ ounqandinerasore territoired gowqua,r an c e
comment», «xdansles ¢ our n®es des initiati v eiséestpardar i t or |

DGEFP» ou dans la mise en place des Péles Territoriaux Coopération Economique dans la
|l oi ESSé.

Nous avons le marché du travail que nous avons construit, de multiples transitions sont
nécessaires a la construction du marché du travail quevmmlons. Il faut les identifier et les
mettre en Tuvre, dans une unit® de sens.

La mission propose de prolonger son travail,
pour renforcer | 6innovation et |l es initiatiyv
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Synthese des travaux de la mission

Les grandes transformations en cours dans |
secteurs et des fili res de | d6dindustrie et
secteur, aucune filiere, aucuneteeHino gi e, aucun bassin doéempl oi
totalement épargné. Sommesous dans un changement do®poqu
®conomiques et de | eur inscription dans | es
sur | 6 ancsupmbé® duaythme des mutations depuis les années 2000, par comparaison

a ce qui a été observé antérieurement, en revanche il est certain que fesntedioss

actuelles differenprofondément dans leur contenu de celles qui ont accompagné la premiére
vague de mondialisation des années 1980.

Nous vivons ° | 6heure des restructurations
engagent r®guli rement des op®rations de fer
l eurs | i eux d @& gramges apturea alimentent ce hérmomeéne : la diffusion du
num®ri que dans | 6ensemble des activit®s, | a
premiers effets de |l a transition ®ner g®ti gquce
desfr mes mondi al i s®es. Ces ruptures ont un i m
l es pays d®velopp®s et sur | es strat®gies di
relations et interactions transversales).

Mais le processus de mondialis i on ndéa pas produit | 6homog®
d®but des ann®es 1980. Au contraire, | 6espac
mondialisée et le territoire a ainsi progressivement émergé comme « acteur économique a part
entiere». bngtemps confin® ° wun rt'le dbéobjet et d.

la base des transferts de compétences qui lui ont été accordés ou de sa propre initiative, une
action dans les différents champs du développement. Ses motivations Genb d r d

®conomi ques comment trouver des marges de
productivese t aux destructions doenapxwwant lesiplans af f ec
sociaux et S i possible, cr®er |l es diewesdi ti ons de |
La gestion et | 6accompagnement des mutations

| 6intervention des acteurs des territoires
étudiés dans le détail par la Mission. Ces dispositifssgitent trois caractéristiques
communes : ils ont un temps long de gestation, la généralisation ne va pas de soi du fait de

l eur singularit®, |l eur tr s fort ancrage te
(bassin dbéempl omentcomm@aoieon d®plartkees di sposi
mobilisent | es moyens de | 6Etat (et de ses s
de | 6Empl oi ) et soul vent l a question de |
territoriales dployées.

Un constat sO0i mpose il faut faire ®voluer

qui b®&n®f i cie d® ~ dbébun socle solide de | o0i ¢
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construction déun systdbamd iacadlp@rte mtn ett adE®rgeet
économiques. Les critiques du systéme actuel portent sur sa vision et sa pratique
essentiellement défensive : les dispositifs territoriaux sont trop fortement centrés sur
| 6®vitement des rueddercoodination@ttsonotiopsattentifslasx effes n g

court terme des <crises. Cette approche d
recherch®s et produire plus doéeffets i nutile
La missionpropose dalévelopper une approche offensive et préventive de la gestion des
mut ations ®conomi ques. Cette nouvelle appr oc¢
«active» E n ef fet, pour | 6 ®deld sdgss éntreprises tireatemeént or i ¢

concernées, es restructurations dbéentreprises sont
secteurs ou filieres économiques qui voridela de simples ajustements conjoncturels et
expriment une transformation struct daurel | e a
des capacit®s de transition (capacit®s do®v
pour les entreprises et les territoires.

Pour ce faire, |l a Mi ssion propose de r®ori en
des mutatons@onomi ques en mettant | a priorit® sur
en gérant les aspects destructeurs et créateurs de ces mutations en cohérence avec cet objectif.

La Mission propose un fonctionnemenbseenn mode
raison du caractere expérimental des actions envisageables et du caractére inédit de la
démarche.

La mission propose de soutenir |l e d®vel oppe
Territoriales (EIT) instaurant la coopération des acteurs coéseyar un probleme précis
déanticipation de mutations ®conomiques et s

Les EIT rassemblent dans un comit® op®rati o
projetdonné | es ®I us, | es chefs doentu eh@sissestes et
de sbengager dans | a d®marche. La r®gion et
coordination stratégique fixant les grandes orientations du projet.

Unetask forcerassemblant des praticienhexperts viendra en appui aux EIT et pettra de
capitaliser les expériences

Il est nécessaire en matiere de mutations et de restructurations de renforcer la production
doéi nformations fiabl es et pertinentes sur
professionnels, de maniére a rendosgible leur appropriation par les acteurs concernés. Ces
informations ndexi stent pour | 6i nstant gue
systématiser.

La mission propose de décliner sur le plan territorial les travaux réalisés par le Commissariat a

la strat®gi e et ) |l a prospective et de mobi
d®vel oppent |l es capacit®s do6®tude et de mesu
la production, des compétences et des emplois.
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Des démarches de prospige participative seront développées pour engager des actions
communes.

La mission propose de mettre en place une quinzaine de dispositifs locaux de prévention des
ri sques et de conseil aupr s de PME eBs mut at
déoanticipation et de gestion des mut ations
Nationaux Interprofessionnels de janvier et décembre 2013 et sur les lois consécutives de juin
2013 et mars 2014, en privil ®mentrepnses. | 6i nnovat

Certaines grandes entreprises ont construit
légeres et pertinentes visant a faciliter les transitions professionnelles et a réindustrialiser les

territoires dont elles se retirent. La missionppos e d 6 ®t endr e ~ une cin
groupes ces dispositifs, en privil®giant | 0a

La mission propose de mettre en place dans les EIT des s posi ti fs»doi nt «

permettant aux représentantsdea | ar i ®s dbéobtenir, en cas de
ou anticip®es, des r®ponses de | b6entreprise
n®cessaire et dans | 6effectivit® op®rationne

La mission observe q etaeléudsireprgséniactsadans @ gestbredes s a |

mobilit®s et des s®quences de formation es
doexp®ri menter | 6i nstauration de d®l ®gu®s 1
Institutions Représentatives du ey n n e | dans une cinguantain

territoires. Ces délégués auront pour fonction de conseiller les salariés dans leurs parcours
professionnels, de favoriser et de négocier les moyens de ces parcours sur les territoires, en

lienaveclesdives es i nstitutions concern®es et au se
Afin dbébassurer | 6®valuation et l a diffusion
mi ssi on propose de contribuer directement
rassemblantun partarr i at repr ®sentatif des acteurs i mp

des mutations économiques, administrations centrales, associations représentatives des
territoires et partenaires sociaux.
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Introduction

Les mutations économiques créent desodpités et entrainent degstructurationsLa
France sOest dot ®e, tout comme ses VOIi Sins
dispositifs et de moyens pounoderniser et réorienter son tissu produgpble de
comp®titivit®, grsappe sdodedmtirdeepr’i sleas ddiifsfpuosi o1

| a cr ®ation déoentrepri se et " | aauxf or mat
conséquenced es fermetures dbéentreprise (revitalis
des Emploi, disposis de reclassement et de Gestion Prévisionnelle des Emplois et des
Comp®t ences) . Cette volont® doacteliesoqueleont i n

Contrat de Sécurisation Professionnelle et, plus récemment, par les dispositions de la Loi
Sapin de @13 favorisant les démarches négociées et anticipatricexlle de 2014 sur la
formation.

Toutefois, ces apports indispensableset indiscutables- ne parviennent pas encore a
accompagnesuffisamment les personnes et les collectivités concernées lEag@kence et a

la complexité des défis du monde actlels actions de revitalisation des territoires peifient

le mot est faiblé a déboucher sur des stratégies territoriales de développeleemntépenses

de R & D des entreprises continueahnéesapres annéeg 6 °t re i nf ®r i eur es
autres paysiéveloppés et la nécessam®ntée en puissance des compétences ne constitue
toujours pas | e ciTur des politigues de gest.i
des pol it i qbaaecleaant, & gestiomplésaestructurations reste problématique.
Deux indices r®v®l ateurs en sont?! gqubneebemr d | 6
évidence,adl el © des destructions dbéemplois, des pe¢
ainsi générées, un gachis a la fois humain et produletiperte des capacités cognitives de
travaill euses et de travailleurs mis en sit
particulierement inquiétante dans le cas francais.

Ensuite, la raretdes initiatives proactveEnt re 2000 et 2005, mal gr ®
®ch®ance des accords multifibr estextiede nobda |

sdbentendre sur | aescom@rtirpu®ttii eosn dlestaghéaatautr o mnLe

de la mutation de la filiere ag@dimentaire ont mis en évidence une série de séquences qui

ont about. " une iIimpossibilit® pour | es act

processus pourtant largement prévisible et annoncé&. eec our s | 6Et at es

comme une solution de dernier recours en méme temps queicetait vilipendé.

La conviction exprim®e dans ce rapport est
démarchedifféerente et méme opposée acellegqur ®v aut | e plus souvent
mot , I sbagit de mettre | es acteurs | ocaux

'OCDH2013,t SNE LISOG A 3S4& cRafitref4QSY LI 2A HnNmMoOZ
10
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Notre proposition vise ° r®ori enter l e di s|
mutations économiques vers une construztn ¢ 0 mmu n e et dgérerl lés aspects i r
destructeurs et créateurs de ces mutations en cohérence avec cet bbjectin e s 6agi t

laisserseulsles acteurs locaua f f r ont er | es d®f i s, mai s au co
etavecewtescondi ti ons de | 6appuli ®t ati que et de
leur pleine efficacité.

D s lors il ne peut sbagir d epérepneg@ wiendraits e r un
sbajouter ” | ndaes meuse praposongda pasitra nid 6 un changeme

fonctionnement collectif, partiellement inspiré de ce que font, souvent avec succes, certains de
nos voisins européens et qui est désormais de mieux en mieux.connu

Un changement de paradigme, en somme, qui commencera par sittestiesturations et

|l es destructions doempl oi dans un ensembl e
sociales.

De fait, | 6i d®e de mutations ®conomiques et
diverses «révolution industrielle», «ut ur es technol ogi queseé, cgr
elle accompagne le développement des sociétés modernes.-dGelbepuis la fin du
XVIll me si c¢cle, sont entr ®es, en Europe dboe:
de changements permanents deatbouleversements que nous vivons sont le prolongement.

! sbagit i ci de prendre au s®rieux cette p
conséquences.

Léavenir ndbest pas | e simple prol ongtemment dt

successives qui généerent des ruptures souvent tres conséquentes voire brutales sur tous les
plans: économiques, sociaux, culturels et sociétaux. Le développement est trop souvent percu
comme un processus cumulatif, homogene et continu qui déteamiternombre et la

stabilité des emplois. Mais les innovations techniques, la mondialisation des échanges,

| 6®volution des go%ts des consommateur s, |l es
de développement constituent autant de sourcé®uleversements sectoriels et territoriaux,
matrices de notre futur.

Cbest en ,damsssdyndnitiquaprafonde processus de renouvellement permanent

des entreprisestd es producti ons, gue | 6on |lie |l es pei
bousculent nos habitudes et mettent en cause nos sécurités. Ces innovations génerent a terme
de nouvelles productions, de nouvelles habitudes et de nouvelles séducibdsient donc
ddadopter une a ledr iertdroityl sans precoranaittei l@mgact destructeur,
notamment pour des personnes et des groupes qui sont restés loyaux et productifs dans le
cadre qui l eur avait ®tdenécesspeavertu ni,.pirelehcoreyde s 6 a ¢
jouer au <«docteur tant mieux. | | sbagseér dgeuodpne sol etdar it @
pragmatiquepeut et doit étre construite, faisant fond sur les capacités de rebond des acteurs.

Dans notre pays fortement mar qu® par une tr
| 6Et at “iveatixo wedellel dénsarche resteconstruire El | e ndest tout e

*Bernard GAZIER et Frédéric BRUGGE(MAN2008 Restructuring Work and Employment in Europe.
Managing Change in an Era of Globalisati&uaward Elgar
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appui, comme en témoignent la multiplicité des expériendesaies» que la mission a pu
rencontrer, et par | aquell e commence ce rapf¥
un processus tourné vers le fuem nelaissant personne sur le bord du chemin (pértie

Nous tirons ensuite |l es cons®quences de -
®conomiques et sociales, en deux t equpisee Do6ab

|l es situer dans | e contexte actuel. D6bune
| eurs modalit®s pr ®s ent e sreféerentthéatigus sut lasqgeesp ar t €
appuyer |l es principes dodete cde idisposttifs epérationrels ¢ o n s

(partiell). Le second temps détaillera le changement de logique auquel appelle ce rapport.
Promouvoir une d®mar c he dyst@ndatispta eonstruxtion der ®at r
capacités de transitions professionrellgenant appuyer les capacités de trangtion
productives (partielll ).

Il en résulte une série geéconisationgpartie IV).E|l | es s déor g a,mutaredat dou
| 6i d@s pdces dol ni tquiant vocation ssffueturer iletd@alogueaditie s
acteurs que n®cessite | a conduite du changer

autour doéune s®rie de dispositisesets dGismaintti at
des acteurs locaux.

12
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l. Face aux mutations économiques et s ociales, les territoires
leviers de la coopération des acteurs

Si |l a notion de telrangtoda mes ndepdn damnst nlou®cocd n
que peu dblest@m@muxtcansacrés aux crises ne font pas exceptimnme si le

teri t oire ®tait un champ do®pandadreobjetketeonl i eu
un sujed pour reprendre unexpression de Laurent DaveZiekestransformationen cours

modi fi ent cependa worteétdcraés ddsdioas éconorbi@slemnleurs 2ohe®

doéinfluence, cC omme | 6 ALENA, | 6Uni on Eur op¢
parallelement, la production reste territorialisée et entretient un lien plus fort avec le milieu

| ocal qudavec | despace rsadésors toeatintemationad. Lesy st ~ m
processus de mondialisation nodba donc pas pro
des ann®es 1980, au contraire : | 6espace |
mondialisée et le «territoire» a ainsi progieement érargé comme «acteur économique».

En Francejl est désormaisin act eur ®conomique ~ part ent.i

action a de nombreux niveaux

On partira doéune s®l ection doéinitiapdtyes te
mais aussi leurs limites, pour ensuite examiner comment les territoires sont amenés a déployer
une variété de stratégies croisant celles des entreprises. On pourra alors montrer brievement
gue ces d®veloppement s p e rion publgueten maieredde s p o s i
mutations économiquex de politique industrielle.

.1., A OAOOEOI EOA: cohstatshactiekT GOOOA

Depuis un an, l a mission sobest engag®e dans
sociaux, collectivités territoriab, entreprises, associations, institutions et opérateurs

concern®s par | 6anticipation et |l a gestion
gudell e a engag®s, ell e a ® ® amen®e ~ eff ec
étudier, dansd détail, de nombreux disposittk®p | oy ®s ~ l 6initiative
acteur s, l e plus souvent en coop®ration ave
di versit®. Diversit® des promoteur sgramdésabor d,
entreprises, par des organi sations profess
organi sations syndical es, au sein dbassoci a
directement ou ° travers de maiirsesn,s déa glebdnec
développement, etc. Diversité de périmetres ensuite, selon que les bénéficiaires se situent au
niveau doéune fili re, déune popul ati on, dou
Diversité de finalités enfin, les questions al#ms couvrant un champ trés large, depuis la

promotion dbéactivit®s nouvelles jusqubé”™ | bdac
personnes, en passant par | a production doin

3 Georges BENKO (2003Reconversion, travail et emploi. Penser la société industseieleanMarc Fontan,
Benoit Lévesque et Juanis Klein(dir.) Reconversioréconomique et développement teaiial, le réle de la
société civileActes de colloque Rend@pus de Montreal Les initiatives de reconversion industrielle a partir de
la société civile (281 mai 2002)t NI a a Briaverstt&du Q@Ebec a Montréal.

* Laurent DAVEZIES (2013 crisequi vient, la Nouvelle fracture territorigl&euil.

° Georges BENKO (Z)0op. cit.

14
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Toutes ont cependant e t e sedomdscdnstdtois points de convergence. Le premier porte

sur l es difficult®s quobelles ont d¥% sur mont
souvent de rencontrer dans |l eur mise en 1Tuv
tempsbng de gestation. Ce noest | e plus souven
ont commenc® ° prendre corps, parfois sur | a

ensuite au d®pl oi ement débune ®n ealergentepeuc o n s i
nombreux, qui portent la démarclinfin, dles manquent de relais &s réalisations, parfois
difficilement mesurables)e sonjamais véritablement acquises.

Le second porte sur l eur singul aridqu®les M° me
dispositifs sont différents, soit par la nature et la composition des acteurs qui les portent, soit
par | es moyens mis en fTuvre, soit par | es meg
«bonnes pratiques, mais sans que leur généralisatne semble aller naturellement de soi.
Ainsi , | 6observateur ext®rieur se prend par:
n®cessairement |l a plus efficace, mai s que cC(
projet lors de la mise guace.

Le troisi me porte sur | eur ancrage territor
niveau doéop®rationnalit®, sbéinscrivent en un
défini par sa territorialité. Cette caractéristigégealn cr age est encore renf
guasi g®n®r al e ddacteurs repr ®sentant l e t
doempl oi, dOune commune, doune aggl om®rati on

ni veaux doéi mp Inonceactusifg qui worg du f®anceraent a la participation
opérationnelle.

Ces trois caractéristiques communes sont probablement: liéssdifficultés, comme la
singularité des expériences, renvoient aux spécificités du terreau territorial dans lesquelles
ell es sdédenracinent. Sym®t ri quenetpuvoirlegdul es no
ou se déployer sans cette inscription territoriale particuliecet écosystéme sans cette
contribution de tels ou tels représentants du territoire oucgkent.

Alsace, MidiPyrénées et Pays de Loirérois initiatives illustrent & la fois le potentiel
déinnovation et |l es |Iimtes des exp®riences

Le dispositiéstTramsvenbbébahti ve port ®&ea par I
Formation du Pays de la Région Mulhousienne. Comme souvent, elle est née de la nécessité

de concevoir une T ®ponse ° une <cri se, en |
l 6habil |l ement et de | a chaussur enéed B000slted de
di spositif a ®t ® depuis ®t endu ~ plusieurs
ou des services (commerce, aide ~ | a personn
princi pe:s |ded apdri toen ar, i d-Kedctondlit® ®tne terrdoirg b assoae

donc une vari ® ® doéacteurs publics (I O06Etat €

chambres consulaires) et privés (partenaires sociaux, branches professionnelles, réseaux
doentr epfroirsmeesn)t qduiune part un comit® dbéorien
travail. Ces derniersapprofondissent trois axes de travadnticipation et prospective

d®vel oppement de | 6empl oi , s®curisation et
information e t communicati on pour am®l i orer |l a co
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existants. Concrétement, le dispositif a produit dans chaque cas un diagnostic partagé de la
situation locale de la filiére et un repérage des entreprises potentiellemdifficeiités au

moyen doune anal yse des donn®es financi r e
Parall |l ement, deux outils dO6AFPA Transitior
pour cerner |l es mouvements dOo @emspfriagilds etdes d ®t e
m®ti ers porteurs et dbéautre part | es passer e

base des compétences transversales acquises par les salariés cbndeonéschaque
passerelle, les formations disponibles sur le témitont également été repérées. Cette
derni re r®al i sati on a donn® naissance - |
réorientations professionnelles possibles vers une série de métiers localement porteurs. Sur
une période de quelques années, leadigih est ainsi parvenu a associer anticipation des
mutations économiques et gestion des mobilités professionnelles. Il a également acquis une
légitimité suffisante pour pérenniser une démarche collective. Pour autant, ayant construit ce

collectif, lpene encore ~ organiser un r etagpuesdes er s |
empl oyeurs des entreprises potentiell ement
titulaires doéemplois fragiles doéauntemetestp ar t
une tr s belle vitrine, mai s son op®rationna

doune m®di at i od. anpexen?) Ene souwvelle tape reste donc a construire
pour que le dispositif trouve sa pleine efficacité.

0 péxence DRIME( Di spositif r ®gi onal dol nf ormati on
une initiative régionaleyui fait suite & une démarcleoncer t ®e doéi ntel |l i ge
engagée en MidPyrénées en 2000 et réunissant des représentants des serlvick€de at , de
R®gi on, dbéorganismes institutionnels, du mon
En 2007, |l a r®gion d®cide doéint ®grer au Sch
( SRDE) une action ( DRI ME) vi swenirt aud plansit i ci p
®conomi qu e, de | 6empl oi et des comp®tences

di sposer doinformations per mettant de d ®t e
mutations.

Léaction devait pr oduries, des thbteauk de bard desntreprised | es e
structurantes’ et un « rapport mutation » périodique. Ces livrables ont connu des fortunes

di ver se mai e rapporumutatbrd e 6 B s t ave®r ® durabl e. An
deux parties : un diagnostiet une série de préconisations adressées au Conseil régional
l equel doi t indiquer dans un d®Il ai court (4

® AFPA Transitions a mis au point un outil @iipiloteSEPTjui renseigned dzNJ f QSYLX 24 S t Sa S
RQdzy (SNNXR G2 A N nofghclaiuneR dffieiley(bd! Q.J SIE AtS/ { RS f QLyasSSz cC!t
de Pole emplgi et un outil dit Evolution 21qui permet de coter les proximités métiers a partir de 25
compétences transversales et 5000 compétences technig@es. mémes outils ont été utilisés récenmmhe

RFrya S O RNB RQdasectadslPper (conjairteyhant pak INIR&giondldlde/ France et la

Dlreccte le projet ECECLI.

"18a CSYGNBLNAAaASE aGNHOGdNNI yiSan azyd OFNIOGSNR&aASSaA
ROSYGRY Ay 8XNBOGA Si AYyRANBOGA adzNJ £ S (GA&d&ddz AYyRdAzAGNRS
capital et en effectifs. Ensuite, elles occupent une position particuliere dans la chaine de valeur, elles jouent un
rble de « firmes pivot » en produisamon seulement des équipements, mais aussi des systémes, et en
O22NR2YYylIyl (QIONRBAEGGIRS® OPaANH 88283 aS YIyAFSaidSyil
originaux.
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envisage de les mettre &nu v. r lleest intéressant de noter que ce rapport a été le fruit du
tavai | doéun groupe r®unissant «firmésesguctardntees s doe
ayant accepté de participer au processus (la grande majorité des membres), de représentants
de Etlad , doun repr ®sentant de | adesBp@lasqde e de
compétitivité, de représentants de quelques grandes structures de recherche de la région, de
membres de divers services du Conseil R®gi o
constitution du rapport a donné lieu a une coordinatiositeation des acteurs économiques
concernés par les mutations.

En 2012, le rapport annuel a été remplacé par des notes plus légeres et le groupe de rédaction
du rapportt mutansoar m®easn un ¢xXihsttwionohissdnh al y s e
le graupe de travail.

Le dispositif souffre de plusieurs limitegui affectentclassiquement ce type de dispositifs) et

not amment débune articulation insuffisante a
partie un travail similaire)] @ne absence de li@vec les partenaires sociaakdneprésence

trop faible des PMHEnais égalemdn d Sausreprésetation de certains acteurs et don
partage du di.dpoqidteinf caowned ilt wEt gptas moi nNns une
acteurs publics et mes et expérimentant une approche transversale des mutations
économique.

Loaccompagnement des mutations ®conomi ques
lui dans une histoire déja longue. Territoire encore largement industriel, il est struttuné a

de quel ques grands donneurs dobéordres de | a
| 6®nergi e. I 1 en r®sulte un taux de d®pendar
sur les métiers de la mécanique et des matériaux, et une forteilgéreilx cycles de ces
activit®s. Cbest | e bas de cycle rencontr® p
ann®es 2000 qui condui t ) |l ancer l e premie
conséquencete projet Cap Compétences

Ced spositif prend appui sur | 0exp®rience de:
1990, ont mis en place Wan Exceptionnel de FormatioRPEF)pour f aire f ace

de leursbesoingnternes errompétenceset ont lancé plusieurs programsne d 6 a m® | i or at |
qualité de lews relationsavec les soutraitantse t d 6 a i dévelopjgmeht €APr 21en

1998, CAP 21+ en 200Cap Performancen 2003). En novembre 2003, CFDT alerte les

acteurs locauxsur la situation du plan de charge revendique un plan de formation
exceptionnel, comparable a celui mis en place dans les années 06 accor d C
Compétencessigné en décembre 20Q3associe de trées nombreux acteulss partenaires

sociaux, ésentreprises bénéficiaire programmé¢les Chab i er s de ,réjdnspdrant i q
Airbus en 2005, etl86 PME soudraitante$, les partenaires institutionnel§DRIRE,

DRTEFR Région Pays de la Loir€onseil Général de LoirAtlantique OPCA, FSE) etles
acteurs en charge de mhaltroismorgaresmes neéveloppement du  pr
economique esteq organismes de formationPi | ot ® par |l es chantier
dispositif comprend deux volets un vol et ®conomi que, dont I
permettre aux PME de diversifier leudls®b ouc h®s afin de r®duire |
commandes de la construction navale, et un volet gestion des compétences, qui consiste a

17



Travaux de la mission accompagnement et anticipation des mutations économiques

mettre ° profit | a baisse de charge pour for
soustraitantsConcr t ement, l e vol et ®conomsudpnote se t
au sein des entreprisest l e vol et gestion des comp®tenc

doabord pr ®d®finies, pui s forctba gpéciliques de @ilpte s | 0|
Formations» dans les entrepriseke bilan du dispositif, établi en 2006, est globalement trés

posi tif, tant en termes dbéactivit® que dobéem
coll ective entre act eur s nitptives, plisen cappornagec s e nt .
structuration de clusters (Neopolia, EMC2), un dispositif déployé a partir de 2006 se réclame
directement du programme Cap Compétences, le dispositif Dinamic entreldises. place

sous | 0i mpul si oinomrmolPgagywys nde Ida Lai R®get de | 0
DRIRE et de la DRTEFR, | constitue une extension, = | O0®
Région, du volet économique expérimenté par Cap Compétences selon troiararéerer

la performance riterne (performance indtrielle et organisation), développer le potentiel
commercialed ®v el opper une d®marche doéinnovation.

Cbdest ®gal ement fort d e @0@0t corepétemoegeBtrlaneen c e (
conjointement par 6 Et at edn 2DD7apolr Migeifacenaux difficultés de recrutement

de personnels qualifiépar les grandesntreprises et leur chaine sleustraitants Il prévoit
notammentta mi s e en p |patef@me de farmaion gnukobjectifs» permettant

| 6 acc qualficatiod,laa cr ®ation d'un groupement doa
qualification de personnes éloignées de I'emploi en les embauchant sunttass a durée

indéterminée etugr oupement doéempl oyeurs qui Vi se en
poyvalence des salariéB.intervient toutefois a la veille de la crise et ne correspond plus aux
besoins des principaux donneurs dbéordres | or
Mais il est réactivé en 2012, sous le nom de Compétences 2088nevec la montée en
cadence des fabrications doéAirbus et l a pe
Marines Renouvelables (EMR).

Au total, deux grands enseignements peuvent étre tirésdececdsdb abor d, que | es
collectives peuvers 6 enr aci ner et se diffuser | ocal emen
ensuite, que les initiatives déployées autour de grandes entreprises peuvent étre un terrain
déexp®ri mentation particuli rement rieshe pol
op®rationnelles dbéanticipation et de gesti ol
alors r®pondre aux besoins de ces grands do
dans une d®marche collectivedeuecéébtlts ehacp

publique de prendre le relai.

Répartis dans toute la France, ces exemples sont sources de connaissances et illustrent la
capacité des acteurs a interagir, a créer des espaces de dialogleae u ns @adecwuxpt e

comme partie prenane et 0% | 6 apppruac hceo ncsd |fditdaaviedeurvied a v e r
ajoutée du territoireEn dépit des limitegauxquelles elles se heurtengscexpérimentations

d®montrent quodi l est possible de r ®adilaser d:¢
circulation de | 6information et de g®n®r er
do®l aborer et de mettre en pl ace des di s |
d®vel oppement ®conomique et | a s®curisation
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|.2. Territoire et g estion des mutations économiques

Les activités économiques prennent corps et se développent dans des lieux, des territoires
dont les frontiéresont variakes dans le temps, ceu 6 i | | u st r denctorrigpaded e x e mp |
chimie» en Rhondlpes, la «Cosni& Valley» (& cheval sur les régions Centre-dke

France et Hautdlormandie) ou le bassin aéronautique en NAgiénées. En Europe, et donc

en France, lexcompétences, les savdaire, le tissu économique, souvent la culture
professionnelle et parfoies paysages sont faconnés par les activités dominantes. Le fait est
particulierement avéré pour les bassins industriels, de la Ruhr a la Black Country, de la Silésie

aux Asturie8 et explique les étonnantes ressemblances des paysages urbains de lsdge et d

vallée de la Fensch. Mais il demeure vrai pour des activités beaucoup plus récerdeat

témoignetl e Tr ®gor (Ctte dO6Armor) et | squro®gi on ¢
étéparticulierementouchés pat 6 ®c | at e ment tder2001lat chrtaihslbassins nt e r
bretons principalement affectés par les récentes mutations de la filiéraliawgntairé.

Dans la plupart des cas, ces activitéaciennes ou nouvelléssont ellesnémes fortement
influencées par de grandes entreprisepmid al i s®es (de | a phar maci
|l ogici el s, d e ordadises en groupande sociétés.)Cette brganisation est une
évolution caractéristique et marquante des trente dernieres ahnéds.N S,EI& longue

date étudié ce phénome et plusieurs études donnent une présentation du tissu productif

francais’l or sque | 6entreprise est, confor m@ment
le groupe des sociétés qui la composkeatgraphiquel ci-dessougst construit a partir de ces
données et souligné réalité historiqueéi | 6 i mportance particuli re

dans le tissu productif.

Deux influences structur antcele des dotivités etcallest dor
des groupes, via leurs implantations diescet celles des fournisseurs et siagants qui se
trouvent dans leurs sillages.

Dans le contexte culturel francais et dans une période ou la richesse créée dépend plus
fortement gudauparavant de | a coopgwreattei on e
autres, deux problemes

8 René LEBOUTTE (194 et mort des bassins industriels en Eurof@t200E [ QI | NXF GiF y &

°La notion de filiere lj dzS8 f QL b { 99 IRB&bl¢ de§ acigcy c6iplémentaires qui concourent,

d'amont en aval, a la réalisation d'un produit fini joue un réle important dans les approches territoriales et
doncRIEya OS NI LIRNI® 9y STFSGE tF FAEASNE AyiasanNnkds Sy 3
2dz RS O2YLINBYRNBE RSa O2KSNByOSa LINPRdAzOGA@Sa ljdzA aly
caractéristiques des trongons de filiere prgsé & & dzNJ dzy G SNNAG2ANB R2yySI | AyaAa
des filieres en tant que telles est cependant hors de notre champ. Pour un approfondissement récent du
concept et de son operationnalité, cf. Bieldtayer T., Toubal L. (2013)A«quoi servenles filieres 3.
520dzySyd RS OGN} @FrAf RS [ CFEONXIdzZS RS f QAYRAZAGNAS® [ |
YJeana t NO . 9D!Lbs +AyOSyd 19/v!i9¢ S WwdzZ ASy [9al! {{hbZ 6
semblait. Nouvelle définition et nouvelles catégd@ R Q S y»ij INSEEIRERNESRSA1399, mars 2012.
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Graphique 1
Répartition des effectifs salariés du secteur privé par tailld'entreprise
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Lecture: en 2009,217 groupesgrandes entrepriseemployaient 4 millions de salariés 880000 PME en
employaient 3,5 millioc Seuils en nombre de salariggrandes entreprises+ 5000, ETI: de 25° a 4999,
PME: de 10 a 249, TPEmoins de 10(Entreprisegrivées non agricolesSource : Insee, Esane et Lifi, 2009)

- Du fait de | 6all ongement nce endre grands groupes etd e v
petites entreprises, -galtants est @aprogue. e it edté or d 1
particulierement visible lors descrises | or squdéun chantier naval
i ri sque doé°tr e délareprisende commahdesnsdsescsadm®s | or s
néont pas pWU pEans s2e0r0 9l,e |caa pp ® rdedrumi searnt si eonmb | dee
fournisseurs ®t ® | 6une des premi res actiodeld de s
de ces situations particules, la qualité des prestations ou des produits dépend des
contributions doébune chaine de val ewpaysde pl
dans | equel | es coop®r a-traitamts resteat miffiqilés-fat® nne u r
a un defi.

- Dans | e champ de | 6i n:hesdépehsesoda R&Dmes emrgpssesat d
fran-aises (1,45% du PI B en 2018acelebdeen qu

pays comme les Etatdni s (1, 82 %) , l e Japon ( 2agné 1 %) ,
(1,95%) ou la Suede (2,31%).6 ef f et dbébentra”  nement sur | e:c
dans dbéautres pays. Par aill eur s, une att
conduit a négliger les innovations incrémentales.
Tributaire de son histoiree lterritoireestdoncl e produit de | a doubl e i
de g r o anfreprsses sthuwturangs. Po u r aut ant , ces acteurs
nécessairement de relations concertées entretemoins encore, avec les autres acteurs du
territoire. Au-d el © des menac dosupguétieedu faiede ces menacksesn t

mutations économiques constituent une occasion de coordination des detéuwisn e par t

"' Pierre GARAUDEL, Maxime PETROVSKI, Géraldine SCHMIDTg@@aypétences : gestion collective du
NRA aljdzS RS adzNB T T Aréprise él@diePrajet MIBE.OF RNB R Qdzy S

2 Martial BOURQUIN (28}, Les relation§ y (i NB R 2 Y Y S dzNtEaitaR<xarisJe Ndnaikk e a 2 dza
f QA y RMizsionM#ipes du Premier ministre.

20



Travaux de la mission accompagnement et anticipation des mutations économiques

(@}

c 0 ers dbservant les mutations économiques et les restructurations quidegagoent a

| 6®chell e territoriale que | 06on peut appr ®h
problémes soulevés problemes d 6 e mpl oi , ®conomi ques et f
déoenvironnement , voire identiotnai rsesr ulcamus ®ud

collective des habitantsDo aut r e part, ce sont | es acteul
confrontésa la multiplicité des traitements dont ces différents problemes reléventaet a

fai bl esse, \ecoordmation désbsatbistentcieons en charge de

Lbaction ,t dromristqurbied Il eéplace alots, de thoes xagonsi diffézentes, les
modes dbéactions traditionnel s. Ell e per met
actions de nature éconague et acteurs et actions de nature sociale. Elle permet ensuite de
d®passer les fronti res de | éentreprise en
Tuvre sont ®t endus ° un ensemble dbéentrepr
éconanique que social. Elle permet enfin de confronter les acteurs a leurs propres routines et

au caractere parfois peu facilitant de celles |, l es invitant ~ |l es mod
|l e territoire joue alors un iéeredd mlotageemui abor a
acteur$®

On peut également rappeler le processus et le défi suivblies les grandes entreprises
structurantes pr®sentes sur | e territoire di
capabl es de d®ces deatres de Alécisianusontl éldigads, lel local est un
ex®cutant sans grandes marges de maniuvre qlt
pour justifier son inaction et son incapacité. Dans ce contexte, une nouvelle tdche échoit aux
autorités du teitoire: passer par le canal politique pour atteindre ainsi a nouveau les
instances décisionnelles de la grande firme et faire valoir les intéréts et les potentiels des
acteurs locaux. Ces actions de reconnexion viennent compléter le faisceau degsnodalit
nouvelles de | daction territoriale.

1.3. Les territoire s en tant N Gadteur s économique s

Le singulier n 6 e s t toub teratoire es®imbriquéa dans dire autreies le

d®f i ni ttieom id®ume n,aianten forctinadespjetd et das @éeimetres
administratifs. Le territoire est donc une réalité rnitieau qui comprend une dimension

politico administrative et des seeasy st mes d o6 ac Masuqusl que soitsonv ar i G
périmétreadministratif ou physique, il dispgse par son exi stence m° me.
pour agiren situation de crise mais aussi au long colgdevier des proximités. La maniere

dont ce levierest utilisédans le cadre de politiques publigumsvre sur une diversité de

stratégies territoriak possibles, plus ou moins adaptées et réversibles

¥*Rachel BEAUJOLBELLET (2006)es stratégies territoriales face aux restructuratio®yntheése pour la
conférence internatioale finale du programme MIRE. Reims Management School.
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[.3.1. Les dimensions de la proximité

Un territoire noest pas un simple | ieu supp
des activités écammiques. Il est un gystéme» vivant dont la caraéristique centrale est la
proximité**. Trois dimensions de la proximiggeuvent étre distinguées, étant entendu que
cbest | a combinaison des troi s-adineunteritomed ui t u
révelé a la faveur de situations de cocadini on ddact eur s.

La premiére dimension de la proximité Estimension spatiale Un terr i toire do
étendue telle que les gens puissent se rencontrer, se retrouver en un temps raisonnable, a
®chell e humai ne, d e | O oantdge,ear deS moyens dedramspe o0 U
classiques. Cette dimension incontournable suffit cependant pas a cohstr une
dynamique territorialec a r rien noéindiqgue qubéune simple
produise des liens. De telles concentratiomsgru i sent des effetd exter
mais ne permettent pas a elles seules defigualn espace ou un lieu de «territoirdl faut

aussi que des s existent entre les acteurs daaretoire. Ces liens, en matiere économique,
reposent suune proximitéfondée sur uneomplémentarité de ressourcdslles sont de

di ff®rentes natures. ! peut s O6-fagedsponiblpsar exe
débacc s ) un mar c h®, ) des r ®s ®riars ouo u )

d 0 @pgments, etc.

Mai s, |l © encor e, i ne suffit pas que deux ¢
d®t i ennent des ressources potentiell ement (
coop®ration ne se cCconNcr @inssexringe urghesin gour udied un
ressource quodi l ne d®t i e rume regipion deeconfiaace cuedp t a n t
valeurs partagées Ce ndéest qubd”™ cette condition que ¢

détenant des ressources compléaiess coopéreront. Ces relations de confiance constituent
la véritableressource du territoire, sompatrimoine». Celuici se forge donc toujours sur la
base desituations de caalination antérieures réussies.

1.3.2. Les stratégies territoriales

Le terrtoire étant pensé en dynamigueo mme r ®sul t ant dobune com
dimensions de la proximité, il devient possible de saisir la diversité des stratégies territoriales
qui soustendent des organisations spécifiquBmis grands types de stégiespeuvent étre

identifiés sachantq u 6 u n m° me territoire ieprse gttatégiést r e ¢
simultanément.

“Pour plus de développements sur les liens entrpreximité» et «territoiren = @2 A NJ £ Q2 dz&NJ 3 S
LE BOULCH (2010p Proximité et ses Services: Virtuel / Réel ou Pergu / Vécu, une NouwetlepGon de
IEspace Editions Universitaires Européennes.

°[ Sa SO2y2YASa RQFIFE2YSNIGA2y O2yaidAiddsSyd dzyS OF G4$3
jdzS f QAYyYy20lFGA2yd / Sa SO2y2YASas thy'uess@ﬁnce@treatﬂansa}\ Ay AT
un méme espace en nombre suffisant va produire des avantages non susceptibles de se produire si cette
023/083/uNJ u)\zy )/QSE)\auI AG LIao hy LJS)/aS £t ON\BI u)\2y
exemple, qui ne seN2 RdzA NI A G LJ L2 dzNJ dzy y2YONB fAYAGS RQSy({NBLI
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&AOT OEOGAO 1 A0 Ai 1 AAT OOAGET 1 O OPAOEATI AO ABAAOQOEOEC
La premiere stratégie, sans doute la plus fréquente, consiste a favoriser la concemfsation d
acteurs dans un m°me espace afin qudils b®NE
plus haut. Concretement, ces politiques visent a diminuer les codts afin de rendre le territoire
plus attractif. Par mi | e s ique snutrowwesla peopition s a g e a k
de primes ou équivalenssibvention, les exonérations de cotisations sociales ou fiscales, les
pr°ts © taux bonifi®, |l es garanties publiquc
aménagés ou disposant de sewvicallectifs, etc. Ce type de politique joue principalement sur

la premiere des trois dimensions de la proximité | a di mensi on spati al e.
vraiment pensé comme un systeme et la densification des relations entre les acteurs établis
dns | e m°me espace nbdbest pas recherch®e en |
de soutien de | dempl oi | ocal , | e c o %t de
nécessairementn avantage durable de différenciation. Elles engagent les itegittans la
généralisation de pratiques relevant ddumping» ou de la surenchére du moitisant

social et/ou fiscatt les exposent au risque de délocalisations répétées.

Soutenir des stratégies de spécialisation territoriale

Une deuxiemestratégie, de de «spécialisation consiste a favoriser les liens entre acteurs
ddumMmem®s e ct e uretrouwe bierh 1ésarnis dymensions de la proximité de nature a

susciter une dynamique territoriale. Lébancr e
configurations harrsa politigue endfaveuld dedh «systernes preductifsP
localisee ( SPL) , | 6Etat a cherch® de |l ongue dat e

fond®e sur un rapprochement e ntdtiongdeéomiatiore pri se
et de recherche. On retrouve ici lation fréquemment employée deluster®s et, dans le cas
francais, lapolitique de labellisation de «pbles de compétitividu niveau natimal, ou de

cpll es ddanniveadodalellescaganages doéune telle strat®g
| ongt emps gue |l e secteur ) | 6ori gine de I
L6a®ronautique pour | a 4{pwépdemne entesi unlbonesemplen e et

Les inconvénients et les dangerd u n e t @el sbné ews austannu®eaj se déclinent
autour des sques liés a la moradustrie.

Promouvoir le développement de domaines transversaux

Mi s e e mar teuntains €pbles de compétitivitéine troisieme stratégiepose non pas

sur la spécialisation dans un secteur mais sur la promotion de compéterxdsrmse
sectoriell es. Sur l e plan des politiques pu
proximité qui permettent les mises en relation des acteurs (la complémentsité d
compétences et la proximité par les systemes de valeur et la confiance), force est de constater

gue <cette strat®gi e est pl us compl exe ° me
complémentarité des compétences et le croisement de technologieswEnéains un méme
territoire’’s e jouent © |1 6ext®rieur dbéun secteur

favoriser des complémentarités nouvelles, une dissémination de-fsaneien dehors du

i RS O
JSdzii | €

AT Af AYRAZAGNRASE &2 o6t @2
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secteur dans lequel ces savaire sont nés et se sont @éfppés. La compétence doit donc
étre saisie sur une base fine et originale ne répondant pas, le plus souvent, aux homenclatures
statistiques habituelles ¢ermesde secteur ou de branche.

Un v®ritable travail d 6 i d eompéiericés dait ttre @mtrepast  d
au niveau du territoire, ce qui implique une trés bonne connaissance dedaeoians les
entreprises et les autres institutions produisant des connaissances (institutions de recherche,
notamment). Ces saveiire sonten généradétenus par des individus distribués dans les
organisations qui les emploient. La proximit€posant sur la confiance et lealeurs
partagéessemble des lors étre esseéel la réalisation des complémentarités potentielles et
autres redépiements de savofaire que nous évoquongutrement ditle potentiel de
dissémination et de combinatoires nouvelles de ces daun@rsemble moins dépendre de
caractéristiques techniques intrinseques a ces sia@rque des effets de connivence et d
réseau entre communautés professionnelles appartenant a des secteurs différents mais
connexes. A t i kaystemes@rebarguegntlpe se cosstituel cerame activité

a part entiere en MidPy r ® n ®e s , codest par ce gsue se@durs si eur
différents se connaissent et se fréquentent | 6 a®r onauti que, | 6espa
automobiles, LBri $eenoei ddbua,&ecdlitewrxe dodo®orhiams
débats® constitueici desfacteus essentiks de succés de cetstratégie.

(¢

Ces différentes options stratégique$ surtout,les changements éventuels de trajectoire,

soul vent |l a question de | 6lamguestioruiélest telleda a u x
larencontreent re ces deux dynami qu erd paturellerbenteni cor r €
n®cessairement har moni equesl@reconhdistaace nduele entrad 6 a u t
acteurs publics et acteurs privés engagés dans desosituali ils cherchent a se coordonner

ne va pas de soi. Or, la recherche de flexibilité degtises appelle un souci de «plasticité

des territoires. Ersomme,l e territoire nobdexiste durabl em
redéployant en permanence se&ssources et ses savfdire. Dans la correspondance
recherchée entre les stratégies des entreprises et les trajectoires des territoires, il convient
dexpliciter l a vari ®t ® padireunecraison sirplesa teffeg i e s (
correspondancae e se produit pas ou se produit de m:
elesera tent ®e de se d®pl acer et de so6i mpl ant

B/ 2YYSsS tQSaid f Gondmiquzau skifde PRINMEeh BRyirgnées, cf. supra I.1. p.10.
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Tableaul
Correspondances stratégies des entreprises / dynamiques territorialesd 6 aGwltetis,s2009)

Proximité spatiale comme
dimension principale
d'une dynamique
d'agglomération
(hétérogénéité des activités,
facteurs génériques)

Proximité organisationnelle*
comme dimension principale
d'une dynamique de
spécialisation (facteurs dédié
aun secteur)

Proximité institutionnelle**
comme dimension
principale d'une dynamique
de spécification (facteurs
spécifiques)

Entreprises a
dominante co(t:
recherche de la

Adéquation:
localisation optimale

Recherche de construon
d'un avantage hors co(t par

Exploitation d'un
avantage de codt aupres
d'acteurs engagés de faco
dominante dans des

meﬂlgur_e différenciation des produits logiques transsectorielles
localisation hors-colits
Entreprise
spécialisée dans Adéquation: territorialisation Recherche
Recherche o ; ]
un secteur: , s N par exploitation de de construction d'un
d'une maitrise des codlts i " : N
ancrage selon N complémentarités au sein dy avantage hors co(ts par lg
. (compétitivité globale) . e
une logique secteur diversification
"professionnelle”
Adéquation:
Entreprie . territorialisation par
P Recherche d'une maitrise de . R P
transversale: Exploration mobilisation de

ancrage selon
une logique de
redéploiement
des compétences

co(ts et exploration de
I'nétérogénéité comme sourc
de complémentarités
potentielles

de solutions sectorielles
contestant la frontiére du
secteur

compétences susceptibles
d'étre engagées dans la
résolution deproblémes
"inédits" ne relevant pas
d'un secteur

* La proximité organisationnelle est la proximité concernant les ressources iglieanent complémentaires
dont disposent les acteurs (compétences, accés a un marché ou a des réseaux, etc.)

** |_a proximité institutionnelle est une proximité par des normes communes (confiance, valeurs partagées, etc.)

Trois cas de figure typgeuventér e i dent i fi ®s. Le premier est
recherche doéune stricte diminution de ses ¢
entreprises spécialisées dans un secteur. Le troisieme a trait aux entreprises se situant dans

| 6 uns houvea et a géométrie variable des «domaines transversaux

Au final, | e croi sement de guesstdrritodale®dgjn évequéed 6 e n' t
permet de proposer le tableau de correspondanrdessusOn comprend immédiatement
que, dangous les cas, cestratégies territorialese sauraient se réduire au développement

déinfrastructures et Ce dableadgnentraégulémenti udeu,e | sl Gei la
yaad®quation possi bl e entre S t itorelesPaile ®es doei
constitue pas, tant sDobeunn ef apuatr,t ,| el as eguolu vcear sn a
importe’®. Mais dautre part, | é6®] diegrfememt |dese,centr

Comparant 30 villes frangalses moyennes a dominante industrielle, Gerangois DUMONT démontre que
0QSad fQdzy RSa Tt Oi S dzNEDiaghéstidietigluiveiinanteidesiRitdresFCBndepts,2 LILIS Y Sy i
méthode, applicationArmand Colin, collection U, 2012.
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entreprises et , sur tgeeumulttacteu temiterialisé renfoccentund eu d
asym®trie doinformations dobéautant plus domme
peut demander des années, traduisant un choc entre les temporalités des stratégies
doentrepri ses eest sltersatt®gmpeosr adldiutn®st edr r i t ol r e.

4., 8AAOET T DOATI ENOA ET OAOOT Ci A

La place que tiennent désormais les stratégies territoriales dans la politique économique

soul ve en d®finitive |l a question de | 6ad®qg!

lesmodes op®ratoires dominants en mati re doéir

sur une double verticalité

- ddune, cpealrlte de | 6i nt ®gr ati on vV e rcdndemtionl e et
traditionnelle;

- doautr,eelplaet de | 0 commle kensprovemancagut seutheteur public

national ou local.

Or , | 6enchev°trement des dynamiques ~ | 61T uvi
diffusions pour mettre en échec cette double verticalité. lldessurcroitnécessaire de

combiner de compétences réparties aux différents échelons de la puissance publique (de

| 6Uni on europ®enne aux communes) avec des ol
politiques (de | 6emploi, de |l a formation, in

Lagestiondesmut ati ons ®conomi ques adonsgglecttves ddnsala mi s e
duréequi se donnent pour objectif le développement condiri ¢ o mp ®t ences et
plutdét que le traitemenponctuel descrises des unités productive®)ne telle démarche

suppose |l a construction et | a | ®gitimation ¢
projets dans un contexte ou, comme on le sait depuis longtentgpslifférence des projets
men®s en milieu industri el , ablél Dandcettseactiopas de
d®l i b®&r ®ment br ve sur l es | imites de | 6act
reprendrdroiss ®r i es doéapports. Dbébune part on repren
non pour faire 1 uvr eettraddnhvidence la iséimentatioraquislia p o u |
caract ®ri se. Déautre part on mettra en r1egqg:
i mputables © ces dispositions, en soOappuyant
Enfin, on s 6 om, suelesrinsuffisancas,deseeprésantations usuelles en matiére

de flux dbéemplois et dbébembauches.

1.4.1. La construction par sédimentation du dispositif francais A8 AT OEAEPAOEIT 1
des mutations économiques

Nous | 0 acename sousves pays européela France a conndés la fin des années

196Q et plus fortement depuis le milieu des années 1970séme de changements majeurs

de son systeme productlfes discussions sont vives parmi les experts pour déterminer si le
rythme des changements est pdositenu que durant les décennies précédentes et la réponse
ndbest pas ®vidente. On oublie en effet trop

*Franck AGGERI et Frédérique PALLEZ (20@8)mutations industrielles vecteurs de la modernisation
publique?», Compte rendu de la séance du 17 janvier 2002 du séminalresCollectives, Ecole de Paris du
Management.
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déammuesre sbest accompagn®e dobébun exode rura
nombre demétiers artisanaux (il reste peu de savetiers, de bourreliers, de maréchaux
f er r &@'nde &aée)meture des mégisseries et chapelleries, des restructurations des mines et

de |l a sid®rurgieé Sob6il est peu probadéuke que
®volutions majeures signalent cependahlt un c
réduction continuedu taux de croissantee t l a mont ®e doéun ch?®! mag:e
poursuite de |la croissancé du nombre doéempl o
De ces chagementsj | ndéa doab oladani®staion pgeus immédigtament

visible: les restructat i on s d.OEdesnecoagernaiest @lsrg wid petit nombre de

secteurs industriels (textile, chantiers navals, sidérurgie) et d'acteurs boasud et t e de |
central qui apportait a la foi®le s sent i el etdla\ssionrea matiore de@ealitque
industrielle’*. Mais la gande transformation en cours dgsciété et deséconomis a
progressivemergntrainél 6 ens e mb | e desfsi Isie crteesurdse eltdidndustr
dans un mouvement qui se poursuit incessamment.

De nombreuses interventions omnsuite cherché a faire évoluer la gestion des
restructurations vers | a constructi aonsddun
économiques. Au cours des quatre dernieres décendiéstla t , par l a prom
différentes loiset les partenaires sociaux, par la signature de plusieurs Accords Nationaux
Interprofessionnelso n t progressivement ®| pdoroanti®i@retin sy st

gérer les mutations économiqués. encadré capre3. SO | est clair qgue
| 6anticipation des mutations ®conomiques et
mul tiples acteur s, on p etation géngrale et la cohé&ence da nt e

ces interventions successives.

Ainsi congu nationalemengt par sédimentation de ket d &ccords de portégénérale, le
dispositif qui en est résultétes d 6 u n e exit& faithlemert coordinateur, focalisé sur
la gestion de crise et inégalitaire.

L Olivier MARCHAND et ClauBldELOT1997),Le travail en France800¢ 2000. Essais et recherché&athan. -

ZDSNI NR . h!+L9w SG /KINISa tL[!w{YL oHnnywaurefled A EIl yi$
rofondes,INSEE Premiéres.

®JeanLouisDAYAN H AN T O [ QSYLX 24  DgcurfeNHNSEERéBréntddzh & on | ya T

* Franck AGGERI éirédérique PALLER003) «Restructurations industrielles et mondialisation : une

reconversion aussi pour t& ? », Revue Politiques et Management puplolume 21, n° 2, juin
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La construction du dispositif frangais de gestion et
doéanticipation dgequasgrantdesdates ur at i

Rappelons tr s bri vement |l es grandes

fondateurde ce processus est une négociation collective nationale, celle qui a abo
signature wunani me de | 6ANI du 10 f ®vri
n®gociation sobéest toutefois rapi de nreindes
cing Organisations Syndicales, avant |

de | icenci ement En 1986, sa suppressi

du travail en 1989, p u i ligation del révitalisdationaw tarmtdirg
A partir de 2003, dans le fil des recommandations du «rapport®/iétablies sur la base ¢
rapport de [aMIME ?°, de nombreuses initiatives sont engagées dans un contexte de re
la négociation collective nanale’.

q

Sans pr ®tendr e | 6exhaustivit®, citon
visant ©° favoriser | a n®gociation (acc
le moyen terme (loi de programmation pour la cohésiamen 2005) la mise en place
expérimentale du Contrat de Transition Professionnelle (CTP) en 2006 et de la Conve
Reclassement Personnalisée (CRP) en 2008, fusionnés dans le Contrat de Séc
Professionnelle (CSP) en 201t renouveaue | a Gesti on Pr ®vi s
Compétences (GPECdans | es entreprises en 20;0é
développement du droit a la formation par la mise en place de la Validation des Ac
| 6Exp®rience (dWAK) Demi200X detvi duel

développer la compétitivité, sont promus | e d®vel oppement d
| 6organi sation des | iens avec | a reche
2005 etdesgmpes doéentreprises (7 sloeauxsen POO%ENfid
transcrivant| & A Nbbur un nouveau modeéle économique et social au service
comp®titivit® des entreprises et de | a
des salariéstiu 11 janvier 2013, licr el at i v e |l a s®curi sa
visea renforcer la part dencertations territoriales et déécisions négociées en matiére
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% Claude VIET (2003} LILI2 NI RS 1 RS |
econom|quesMIME 25p. Paris.

% jeanPierre AUBERT (200Nutations industriels & =
mutatlons industrielles.

TENRAYOALI £SYSyd Y !'bL RSa p RS OSfwrmatidh prefessianneledit ak
long de la vie professionnelle et ses avenants N° 1 et 2 duilz@ 2005 (Bilan de competence, Validation d
l OljdzAa RS f Q9ELISNASYOSs v SiéG fQ!bL Rdz mn RSOSY
2005 relatif a la convention de reclassement personnalisée et du 31 mai 2011 relatifteat d@nsécurisation
professionnelle ; ANI du 13 octobre 2005 relatif a I'emploi des seniors en vue de promouvoir leur main

leur retour a I'emploi ; ANI du 11 janvier 2008 sur la modernisation du marché du travail

f YAadarzy SE

u»

aeyik

LI 2 NJ (

Y 2 RS, raBparf auLBfegigr ministre sur les

AT L
es
o NB

t
H AN

tien et

; ANI du 8 juillet 2009

sur la gesbn sociale des conséquences de la crise ; ANI du 5 octobre 2009 sur le développement de la
formation tout au long de la vie professionnelle et la sécurisation des parcours professionnels ; ANI du

11janvier 2013 Pour un nouveau modele économique et saciaervice de la compétitivité des entreprises
RS fI &aSOdz2NhAaldAzy RS fQSYLX2A SiéG RSa LI NO2dzNE&
“Henri ROUILLEAULT (20@Wticiper et concerter les mutatiohs wl LILI2 NI ! b! / ¢
négocier.
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[.4.2. Des effets qui demeurent insatisfaisants

La plupart des travaux et des:dahs mtepayset i cs d
regles, les dispositifs eturtoutles pratiques des acteurs restent fortement marqués par une
vision «a chaud»gex post curative. Lesnutatons sont principalement vues au travers des

cCrises et des restructurations guodell es g@®
déoentrepri se prend | e pas s urla dedien decéss i ons
restructurationsestetres inégalitairecentrée sur les licenciements pour motif @conomique de

sal ari ®s en CDI , S 0 i elscorBp#raisthres snterpagiandles soulignéneanp | o i

la fois la persistance deffficultés du reclassemeet les pertes de compétences des salariés
licenciés,lesquels occupent plus fréequemment des postes dont le niveau de qualification est
bas et sans quoéun rebond 2. Ndnbre deestristarations per - u
sonttoujours abordées comme des acciddats¢cu individuedemeurantatastrophige™ et

| 6act ual & regrlierem@mh ddragimatismesqui continuent a se fédérer en refus
collectif.

La persistance des défauts du systeme mis en place malgré la multiplicité des réformes et des
ajustements t®moi gne douepremonsaindtre coraptedirge étade n c e p
r ®al i s®e par | a promoti on sSyfetdestel«e nh b ENA,] d oL
point de vue généraletlesdi spositifs dbéanticipation, de
des mutations économiques peinentoastituer un systéme cohérefit Cette critique du

syst me fran-ais met en ®vidence trois prob
centr® sur | 6®vitement des restructurations,
court des crisege systeme

- favorise le déniles signesavafrt our eur s sont n®gl i g®s, Voir
entreprises et des territoires, ¢l a cris:
pr ®paration provoque une mul tdomlles tuyaux® d 6 i
ddéborgues administratifs (I 6empl oi doun c?
troisi me, | 6i nnovat i e multglésustratesg duantillefeuillene , e

territorial (Communes ou agglomérations, Communautés, Cantons, Paysgil€
Généraux, Régions, Etat, Union européenne) accentuent le cloisonnement

- ne coordonne pas suffisamment les différents dispositifs : les mutations économiques sont
multi facettes et | 0intervention deé&armombr e
utile. La cacophonie ne vient pas du nombre des outils, instruments et dispositifs, mais de
| 6absence de c o o:rdticensart génénalerent les actewrsade teroam,

*0OCDE (28),t SNE LSOl A @S4a cRafitref4OpSiv LIt 2A HAmMoZ X -
®hy a2dzZ AIySNY RQlIdziil yd LI dzda € QroaSyOS R2YYF3ISHotS R
LISNRFy G € SdzNJ SYLX 242 t f QBaGCAOBBIR[FO06R SLesphezauveardeRr Sa Y 2 (
RS fQSYLXt2A Y 002YLI IySNI £Sa abtflNRSaA bHAPEBIFSASE &l )
informationsPremiéres synthése®ARES, n°28.2, juillet Ehomas AMOSSE, Corinne PERRAUDIN et Héloise

PETIT (2012), Mobilite et segnentation du marche du travail : quel parcours professionnel aprés avoir perdu

ou quitté son emplob ? Economie et statistiqu@©°450, INSEE.

L ENA (2008)Mutations économiques et développement économique Jdtaimotion 20062008 « Aristide

BRIAND»R LJGA2Y & RQFLILINBTF2YRAA4SYSY(d n DNRdAzZLIS yc HAO®
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présents dans les comités de pilotage des différents dispogiifsqs 6 e f f or cent de
en cohérence a pasiori. »*

- demeure trop peu:ofliaemptr@vvearn ®nl @sv¥ enrrinr ®c h

di spose pas des moyens de sa mise en Tuvre.
Que | es mutati ons ®conomi qu e sité, a danfdrometusee n t
déoentreprises ou ~ des pert eésements eomspitleotiue e st

épreuve particulierement difficile pour les territoires, les femetdss hommesoncernés est

une ®vidence. Cdbest npquetes suttlan(dimague goaial,rPSEcat s 1 ¢
di spositifs dbéaccompagne me)ndu nédessaire traiteanernd at i o n
chaud de ces questi odéasgis,diadibaantr e° tprae und 6 it g |

d®mar che dobéantviecrispalta omagn sttoruwrentReon de | 6aven
doéefdélétéresque de solutions durabl es. Cbdest su
actuellemente dispositif francais.

11438 51T A AT 11T AEOOCAT AA ET OOEEEOAT Olempladd &I T AOE
En amont de ces difficultés, il est intéressant de se pencher sur un défi supplémkstaire
l'imites des repr®sentations |l es plus usuell €
limitent trop souvent aux stocks ou a une vision étriquéefide (cf. annexe 3 pour une
analyse plus complete) EIl | es trouvent | eurs sources dan:
trop souvent @déquationnisteet pr i nci pal ement ax®e sur | 6i

prendre en compte ni a utiliserlahie s se des fl ux dobéempl ois et di

En effet, § la situationtres difficled e | 6 ennHpahceest fortement dépendante de la
croissance économique éé la pession démographique, notre pagnait cependant un
mouvement de r teesimporiaat Rourd2@la, mrpcbnstatesun flde plus de 36
millions de recrutements par amont 20 millions hors intérim, etlont 4 millions

«seulemend se réalisent sous statut GBIPar contraste et en stogk,0 u r |l 6ann®e 2
89,7% des salariés sosous statut CDIsoit 768% des emplois (cf.rgphique F* On doit

doabord souligner | 0i mportance-dountesyGCDPtdeant e ¢
moins doéun mois), mai s aussi remarquer que p

en déit du nombre consistant des embauches sur @Orfahsition des emplois précaires et

peu qualifiés vers un statut de C&3#mbleconstitue un véritable obstaclsans doute parce

g u 6 edcdsste un effode qualificationmais aussd 6 a d a pt a tansations.bewéfi or g

de cette situation est illusttéut autant par le volant constant de I®D emplois qualifiés

gui ne sont pas pourvus dans des délais satisfaisamar letfaible nomb e r el at i f do
d 6 e mp3,2anillisns ar anyjui sont délarées &ble Emploi.

32 - ENA (2008), op cit.

% Ce volume de recrutements peut varier en fonction du niveau de croissance, et se situer entre 5 et 7 millions
f 2NA RQlIyySSa LJdza FlI@2NlIofSao

%l est a noter que dans le graphique 2, taghique de gauche en barres orange, qui reprend les Déclarations

)/Aljsza RQOYO Il dz=OKSax Séq SulotAa Sy Ff dzE uNJ\YSauNJ\Sfé(
OKI j dzS @ t SdzNJ LI NJ nd / QSau A y'a)\YZIj)\dy_’Sa fRS)adzyo Y2 AYaA O 2ANANWE:
MoZc YAffAz2yad RQSYol dzOKS&a Sy NRBOGKYS |yydsStod {A fQ2y
Y2Aaa SG t£Sa HXy YAttAzya RQSYol dzOKSa Sy /5L3X 2y 200A

millionspar an.
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Graphique 2
Le contraste entre flux doédmbppEhéeésdes Htoc

3500 000 65.7%
3000 000
2500 000
2000000 [ NBLINIAGAZ2Y RS fQ
1500 000
1000 000 18.8% . 76,8%
500 000 . ﬁ
0 : .
CDD de CDD de CDI
\ moins d'un mois plus d'un mois }

CDhD
84,6%

DéclarationsUy” A |lj dZ&n&audRé&DUE)

[
11,5% 8.5%

par type de contrat, au ¥ trimestre 2012 :- 18% 14% ]

non salariés l

intérimaires apprentis en CDD en CDI

salaries

Source : Insee, enquétes Emploi §ad £™ trimestre 2010

Sources Mission Synthése DGEFP séminaire CSP du 16/10/12
Nota: ce graphique met en évidence la prévalence des volumes de recruteewtné&®n CDD et a

contrario celle des personnes en emploi sous statut de CDk i l es mouvements dober
massivement |l a voie des contrats pr®caires et de
87,6% des personnes en emploi (7646 en intégrant les norsalariés) ce qui t ®moi gn
processus de transformation de CDD en CDI © 1 061u

Le tableau 2 edessous fournit quelgues ordres de grandeur complémentaires sur les flux
constatés en 2011 et 201lettant en évidence les différences par secteurs et/ou par

cat ®gories professionnell es, ce qui sugg re
different fortement selon les cas.

31



Travaux de la mission accompagnement et anticipation des mutations économiques

Tableau 2
Synth se relative aux mouvem@Bfts doéempl oi

[ S YI NOKS : thProde B ¥egihedtd et en mouvement permane

Y dt
6cn & by

zE RS NRGlIGA2Y RS 1 YIAy F
a S G SNJ N -

Al A

32>
353
¢

f

&

QX
N
C
(@]]
~—~
>
QX
QX
w»
_<

Les mouvements sont plus fréquents dars& LIS G A G
construction

Données hors intém
75% des recrutements se font en CDD, 7 sorties sur 10 en CDD
Le taux de rotation des ouvriers non qualifiés est de 85,1% (80,5 pour les employés
TP RSA& / 55 mBidntdiurémiihs/dé 6 mois
+ ouc 20 M de DUE/an

Données intéim
Fin Z trimestre 2012, 54800 salariés en intérim{3,3% /1°trim.)
[ I RdzZNBS Y2eéeSyyS RSa YAdarzya a
16 M de missions/an

Source Confection tableau missiomgas CSB5 ! w9 { |yt &&aSa Y2dwSYSyia RQSYL

Compte tenu de | a richesse et de |l a diver si
dépassefa seule intermédiationusr | 6 of f r e e tawrseuls p&iers ditssse | i mi
tenson ».

Développer des interventions efficaces sur le marché du travail suppose de ne pas se centrer
exclusivement ni m° me principal ement sur ce
les prescriptions a la diversité des flux concrétement at@sstNotamment, certains secteurs

en déclin présentent une forte activité de recrutements et de départs, ce qui peut ouvrir des
marges de maniuvre et des propositions dbem

compatibles avec les besoins de et eur s . ! sbav re n®cessai:
les limites des conceptions et les perceptions dominantes que les acteurs des politiques de
| 6empl oi peuvent avoir des fl ux | ocaux d (

opérationnelled®

% Pour deux analyses plus développées des inconvénients du recours trop exclusif aux indicatenétides«

entensionn = LR NIFyd f QdzyS &dzNJ dzy 2dziAf SyNAROKA RQ2NASyYydl
des représentations domantes a Pole emploi dans ce domaine, voir les annexes 2 et 3, signées
respectivement par D. Huard et P. Ddle.
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Cettepremi re partie avait pour but de montrer
mutations, les expériences et les dispositifs publics de notre pays appellent une réorientation

de grande ampleur qui met en cause les habitudes et les représentatoNot r e r ®f | e X |
pas isolée. Deux rapports récents, les rapports Galiitauvergeotl, dans leur diagnostic

comme dans leurs préconisations, présentent des convergences fortes avec les conclusions de
la présente mission. Ces rapports porteptie t i vement sur | a comp®ti
Ce sont pr®ci s®ment | es deux composantes que
et a la gestion des mutations économiques. De fait, recherche de compétitivité et stimulation

de | 6innobvapeonn gast mutati ons ®conomiques au
anticipation et une gestion maitrisée de leurs modalités et conséquences.

Ces deux rapports récents appellent également, directement ou indirectement, a une vision
renouv e tti@geubligee. Bll&t@muve ses fondements dans deux convictions

- ar s de shésaation®e js o W récainbeude toutes partsd a c t iquenestpu b | i
nécessaire et légitime
- pour étre efficace, elle doit étre ciblée et appliquer pleinement legeide subsidiarité

A cet égard, les analyses et propositions qui suivent peuvent étre regardées comme un volet
opérationnel, au niveau territorial, du déploiement des politiques de promotion de la
comp®titivit® et de | 6s.nnovation recherch®es

% ouisGALLOIS (2013), OGS L} dzNJ £ | 02 Y LIS U A, tiappdrh du SomRiSsaire @ehéyaRalza i NR S
fOQAy@SairaasSySyeli Fdz t NEBYASNI YAYA

% Anne LAUVERGEON (2012)y LINA Y OA LIS S&G  aSLii | tapgor deilg CammissdrdzNI f QA
Innovation au Premier ministre.
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II.  Crises, mutations et anticipations : défis et ressources

Les destructions massives dobéempl oi accompagn
Elles ont toutefois longtemps été percues comme des événements ponctuels, dont la brutalité
et Ir®vmpi bilit® se conjuguaient pour expri me
Croissance. Nous vivons d®sormais ° | 6heur e
grandes firmes mondialisées restent rarement, a un moment donné du tempsp sans &u
op®ration de fermetur e, débabsorption ou de
| 6autre de | eurs iimplantations. Ces incerti
multiplicité de pratiques et de garanties assurantielescompensaires issues sSio
directementdes firmes ellesn® me s S 0 t ectifs) encadréet abraplétégmal lés

dispositions juridiquegt les prises en chargeessl politiques publiqguedais quelles marges
de maniuvr e ptaceadentals défigolr £ Ewincipaux intéressés, les acteurs
locaux vivant lesuppressiond 6 e mp | o1 ?

Sous son apparente simplicit®, | a question e
des réflexions théoriques pour que des réponses pratiques puissent éttéeappne
premiere étape de la réflexion, trés générale mais nécessaire, est de revenir sur la signification

et | es modalit®s pertinentes aujour dddsui de
idées de «lestruction créatrice, de «capabiltés» (ou de «capacité® ) e écosgstemes
industriel. On montrera qubelles rec | ent d

exigences le plus souvent inapercues des commentateurs. Leur mise en évidence ouvre sur
une appréciation renouveléesdeéfis et des ressources a la disposition des acteurs pour faire
face aux défis des mutations économiques et sociales.

[1.1. Les modalités actuelles de la « destruction créatrice »
1.1.2.$A0 OAT AAT AAO 11 ODOAAOS

Les Technol ogi es dCemniudidatior (0IC)prarnentlaur egsor datheles| a
années 1970, ceaétdi r e au moment 0% sbébouvre |l a p®rio
Philippe Askenazy attireclonmamtet ¢ ot®l ectsurcilt ®uy
de ces dechnologes a Usage Général qui, par leurs caractéristigues particuliéres
(croissance rapide des performances techniques, forte et rapide décroissance des prix,

di ffusion transversale dans tous | essdeomai ne
long terme, sur la productivité globdfet boul ever sent | 6offre de |
les procédés de production. Elles ont joué, jouent et continugren j ouer ~ | 6aven
maj eur dans | 6®mergence et | a udionf(cbmnsamdesn d e

num®r i ques, producti que, robotique, progici e
la mise au point de nouveaux produits et services (ordinateurs portables, téléphones mobiles,

tablettes, Smartphones, applications Webpmmerces ) . La diffusion du n

ses diverses formes, dans toute la société, est la premiére matrice des changements en cours.

38 Philippe AKENAZ(2011),Les décennies aveugles, emploi et croissance 42800 Seuil
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La mondialisation en est une autre. Ell e ¢
d®bouch®s, 0 U Vv e r tondrement dexcdmmunisreeréelferaent existast f f
Elle mar que -~ |l a fois wune complexification de:

changement de nature de ces flux puisque non seulement les biens et les servicega@eculent
facon beaucoup plus aisda fait de la baisse drastique des barriéres douanieres et des colts

de transportmai s aussi , voire surt ouadeldcaptgal dtlact eur
travail. Conséquencd e | a doubl e mobilit® des Ioteuesns et
de production dbéautre part, une mi se en conc

comme des territoires 6 e st miSe en pl ace

A une échelle plus vasteine crise écologiqued 6 a mp | eur se d®eptlesi e ac
changements environnemntaux que noOus commencons a vivre constituent la troisieme
matrice des changements en cours. Les limites a la croissance dont ils témoignent sont
comprises depuis | ongtemps et seront ~ | 6o0ri
dont les contenusstent a préciser mais dont la survenue ne fait pas de doute.

La financiarisation est unguatriemefacette de ces mutations. A la fin des anr&¥30, les
banques déinvesti ssement am®ricaines ont c
opératoireglestinésa transférer et diluer les risques de crédit: nouvelles normes comptables et
évaluation dnark to markeb, produits dérivés appliqgués au crédit (Credit Default Swap),
transformation de créances en instruments financiers échangeables (Residential Mortgage
Backed Securities et Asset Backed Securities). Ces changements ont conduit a la crise de
20072008", ce qui signale que les innovations ou les changements ne sont pas bons par
nature, mais ces outils, qui ont drainé la création de valeur vers le camtatiér et
profond®ment accentu® | es disparit®s des rev

1.1.28 1 0E OA OAI EZEAT O
Ces grandes tendances structurent un jeu co
tant les Etats que les citoyens, les salariégrgeprises ou les territoires. Parmi les multiples

®volutions induites, notons | es changement s
travail et des strat®gies dbébentreprises.
Dans | e champ de | 6organi sat ieblapaceilisationdw ai | ,
travail n 6 dvfais dapsdosis lab payspdéveloppés, on a assisté a la mise en place
progr es s pradectividndeuédactife (équipes autonomes, démarches qualité,-puste
tempsé) qgui conjugue dn®veesl opp e mercthedeb e c o

¥Gabriel COLLETI&013), Anticipation et accompagnement des mutations économigu&sntribution a la

mission.

“OEloi LAURENT et Jacques LE CACHEUX (2012)y 2 YA S RS f QSYGANRY Y SAGadi S SO
Colin. Donella MEADOWS, Dennis MEADOWS, Jgrgen RANDERST(#OD#jits to Growth.The 39ear

update> ¢ NJ RdzOUA 2y FNIyeelAaS wdzS RS § QSOKAIj dzA SNJ OHAMHU ®
Working Group | Contribution to AR5 w$ a dzy $ RAALIZYAODE S Sy TN} yel Aa
http://www.climatechange2013.org/report/summaryolumetranslations/ o R i

* Michel AGLIETTA2008), La crise. Pourquoi en esh arrivé 1K / 2 YY Sy (i 23 ®ihAlon.a 2 NIi A NJ
Paul DRION2008),] QX B WA 2y ® [ | FTAY Il YOS O2 ydnhBce la QiSe@esysdbpfimneEs>z OS]
Fayard.

*2 Philippe AKENAZ(2004),Les désordres du travalla république des idées, Seuil.
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reposant sut 6i nt ensi fication du t rdadviesipiécaimtouemn v ol
contrat couft’,

Dans celui des sGalan i®gli eCo IdI6eiittsoie ghtngaeds , | 6 at
majeurs interenus dans le comportement des entreprises : leur financiarisation, leur tendance

| 6externalisation, et | eur d®pendance accr
deux derniers. Par mi l es cons®queamoEéeeende Ce:
puissance des relations et des interactions transversales. Par exemple, des firmes sont de plus
en plus souvent amenées a coopérer au sein de regroupements ad hoc, incluant des partenaires
divers, publics et privés. Les liens de branche etildgef persistent, mais ils deviennent

moins pertinents face a ces logiques transvers&esf i n , comme nous | 0a
| 6inscription des firmes dans | 0espace terr
gudell es peuvenestdeucvemp®Peencessododorcnitiat.i
per mettent doéaffronter | 6incertitude.

[1.2. Une époque fertile en « crises »

¢ Cbest quand | a maeeux qe eagenient tour nes »ef@phorism@ den v o i 1
Warren Buffét met en exergelle role révélateur de lacrided6 aut eur de désa f or n
entreprises mal gérées ou aventureuses, qui se retrouvent brusquement en grande difficulté.
Mais elle s6appl i que tout aussi bien ) des secH
technologique o économique, dont les faiblesses sentlues brusquement manifestes et, au

dela, ades sociétés, régions ou natiopfis ou moins résilientes et solidairé®s crises

économiqus cComme |l es restr uct porteugeidodbnusn debif ef nettr e
révélation: elles créent ou accentuet brusquement de tres forts processus de différenciation

et signalent des dangers.

La p®riode actuelle est riche en signaux de
déabord | a prestrusturafdtnasn ckd echeé 3§ epri ses, ces prc
déoempl oi s associ ®s soit “ |l a dispar,isditaon do.u
sa réorientation radicale, soit encore a la disparition ou la réduction deastigub un t i s s u
PME. La situationfrancaise est difficile | 6acc®l ®r ation de | a d®s
période de dergortie de crise que nous connaissons ed20hdi que quodi | S e
doesp®rer un retour “ | a nor mal ess peispagilee me nt
de croissancd_es mesures, utiles, de défense du tissu entrepreneurial existant, ne suffisent
pas.Au niveau territorialc o mme | 6a montr ® r ®c* mniednatp plaa eri d

redistribution francais, joint a des politiques de localisation teialtodes activités publiques,

a permis, a plusieurs reprises lors de chocs antérieurs et encore en 2008, de compenser les
effets de la crise par ses transferts, notamment ceux qui sont consentis en faveur des retraités

et des inactifs. Mais cette compemsatarrive actuellement a ses limites, et le redémarrage
difficile au qu e | nous assistons va sb6baccompaghner d
gagnantes et perdantes, et en leur sein, enaredgsmeétropoles relativement favorisées et

« hinterland» dépressif.

“3 Philippe ASKENAZY (201, cit.
* Laurent AVEZIERO012), La crise quvient: la nouvelle fracture territorialep cit.
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A une échelle plus vaste, la crise écologique qui se profile annonce une mise en cause radicale
des modes de conception, de production et de distribution des produits telles que les

pratiquent aujourdOohui engasesre | a plupart des
D6bune fa-on g®n®r al e, crises et restructur a;
profonds, structurel s, gorett le segmakt amaintersrsaest q u 0 i

changementat r aj ect oi r e deterlitdiemea , t @r ¢ e poenceenper pag s ,
Crises et restructurations dodébentreprises so

caps, " i nventer dbébautres r®ponses, " const
écologique brievement évoquéedce s sus, signale |l a fin de | 6®c
| 6occasion, que nous saisirons ou nonrfn de r @

de progresser vers un développement durable
[1.3. Quelques repéres théorique s

Face auxrisquesavérésde la désindustrialisationde la polarisation territorialeet de la
transi t i onqui®onbdussigiesgnuitatiéns a rechercher de nouvelles opportunités
un détour par quelques considératitimsoiquesapporte des ressources pour comprerels

enjeux et dimensions a prendre en compte examen attentif de téorie de la destruction
cr®atrice rappell e que | e ph®nom ne ndéest
dynamique de destructions et de créations dans un mouvemdirtésrede développement
économiqueEn liant les apports de la théodee | 6 ® aur tfransfoimationde la rareté

dans nos sociétés, on est conduit & mettredvidence le role cl@ué par lesprocessus
collectifs fondés sur la solidarité pour accroitre dapacités de résilience individuelle et

collective Lesd ®t er mi nants de | a capacit® ° ®voluer
des individus aussi bien qué”™ des syst mes d
Les défis qui découlent des processus de mutatioremeihsi en cause la maniere méme

dont l e |1 i en s oclesadppors® ®it a b éni emtee tindividss grogpess

raret ®s et ressources pour y faire face. L ¢
discussion a portée générale sur oeipn t , on se contentera 1ici d
maj eurs qui sont porteurs doéi mplicatde@mans dir

mobilisation de apports dguelques grands auteurs.
[1.3.1. Retour sur | a destruction créatrice

Nous awns construit un monde dans lequel la réallocation permanente des investissements et
des emplois, constitue la vie méme des économies modernes et la clé du changement
technique (|l equel ne constitue, bien &®videm
processus et les bouleversements associés qui ont conduit a une notion féconde et pertinente,
pl us comp!l elesuppgse souvend, cetie da «@lestruction créat(itfeencadréy.

**Bernard @ZIER(2013), «Mutations économiques et socialede quoi parle-on?», contribution a la
mission
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La destruction créatrice : une idée féconde mais faussementgple

Traditionnell ement attri bu®e | 6 ®con
« destruction créatrice possede une géneéalogie complexe qui a donné lieu a de mu
i nterpr ®tations. La formul ati on cSthamnspster
(188271 1948)Capitalisme, socialisme et démocrafemiere édition 1942), au chapitre
intitulé «le processus de destruction créatsic®ans ce bref texte de 7 pages, Schumg
nNd®voque aucun -épergénd @ pasle pgdire,e pceounripl exe |de | 6
on |l a trouve en 1930 <chez | 6 ®c on v9aAli) guije al |
| 6emprunte explicitemeinlio00). Avant @, ceRsorit les pbhiséed z s c |

omi st ¢
ltiples
qgue
7

eter

S

religieuses du renouvellement permanent, engartl i er | 6hi ndoui sm
depuis des mill ®naires une source dobin
du XI Xe si ¢l e. Pour en rester un de
auj our dddérae comume nmajeure dans une perspective évolutionniste,

e (Shi
spirat
S par e
ui est

pr®ci s®ment | a perspectiv®® contre laquelle

La post®rit® th®oriqgue de Schumpeter
croi ssance enmgplargt ndars Ilddéauamal yses ®v
i nspir®es par des concepts repris de
 ul trali b®r al i s me, destraoction préatriae daps ueenpdrspective @
revendiqud 6 h®r i t age nietzsch®en (Ayn Rand p

Dans une autre perspective, les réflexions célébres de Keynes sugsiasts<animaux,
contemporaines des travaux de Schumpeter, ont convergé avec eux dans la mise en
du réle déstabilisateur desitrepreneurs, fondé sur des impulsions aventureuses larg
irrationnelles et créatrices de conséguences non anticipées.

n

L

D |

S ¢ 0
i

~ =S

t
u
a
d®e
e X

S
u
0
I b
Ui
ar

évidence
ement

Dans |l a vision de Schumpeter, | 6innovation p
la croissance économique sur terig t er me . Schumpet eouragamp| oi e
perpétueg et i ntr odmnutationsél.6 i Da®res dledicmm®di at , ret el

éclairent la situation dans laguelle nous nous trouvons

le processus de destruction créatrice peut impliguoer certaines entreprises existantes

une destruction de valeur spectacul aire. I
plus i mportantes ou celles cens®es jouir d
(y compris sousdegsat uaotrinoen dobuu;nded urne nnhoenopol e)

lor squbdéun mo uv e nBchumpetkrbdistingue ecirgtgramdaes catégorias

fabrication de biens et services nouveaurs nouvelles méthodes de production

| 6ouverture de ;noluetaiulxi desthiatenesp®miergsioeu v e | |
nouvelle organisation du travpailéussit sa percée, il confere aux organisations porteuses

de cette innovation un leadership qui peut entrainer le déclin voire la disparition de leurs
concurrentes. 1 yts dastructaues etcreéatenrs.n ai son dobéef f ¢

Cette analyse &est

assez considérée en France.

porteuse deamiancet 6@aan s ®q par

“® André LAPIED et Soph®NVATON2011), Sélection naturelle ou volonté de puissanagmnment interpréter

le processus de destruction créatrige Document de travait® 2011¢ 35, GREQAM.

Hugo REINERT et Erik S. REINERT (2066)ive Destruction in Economids J. Backhaus et W. Drechsler
(eds),Friedrich Nietzsche 1844000: Economynd SocietySpringer.
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Lapremi re est |l e rtle cl® et ambigbousa®l @a
établi etdétruit les rentes existantes, mais vise lui aussi a capter des rentes voire des
monopoles, ce dont Microsoft, Google ou Amazon donnent de bons exemples. Sur le plan

empirique, la th se de | davanc®e simultan®e
pl einement valid®e, de nombreuses cr ®ations
disparition de leurs concurrentes, méme sur le long tethiee s t |l e cas not amn
domaine de |l o®netrgiee de | 6 ®ntienr: gu beis sdnt | 6 hi

ajoutés le charbon, le gaz, le pétrole et le nucf€atda compétition se poursuit entre les
di ff® entes techniques associ ®es portent.es sourc

Lébapproche doit donidéescentresonsaa@c®wentmal sumdewal
part, les mutations sont des phénomenes structurels qui accompagnent le dévelappement
D6 aut r lesimpdaigerit une double dynamique

- de destructionqui se cristallise dangles momens particulies que nous nommons
«crises» lorsque le mouvement atteint une certaine ampleur oestructurations
| or s q gebne telle ouaelle entreprise

- de cr®ation qui se traduit par | 6 ®mer genc
savoirf ai r e ation de GoBMeledstratégies.

La seconde conséquence estilnad®quati on des visions I i
économique, pourtant trésombreuses chez les économistes. Elle est majeure pour notre
propos et, dans ce rapport, nous analyserons en profoseieimplications.

[1.3.2. Mutations économiques et sociales : d u biologique au social et de la concurrence a
la solidarité

La r ®f ®rence aux processus bi ol ogi ques poult
mutations économiques et sociales actuetsitile, a condition de bien en saisir le sens. Elle

ne consiste en effet ni ©“ faire | 06® oge dobu
doadaptati oini laus dmigliiteude plusieurs voi es e
successivemenitn i dcdnecurrence systématique entre les plus aptes, éliminant les moins
aptes.

Cette derniére perspective est celle diarwinisme sociab trop souvent attribi Darwin,

alors qubdelle a ®t ® d®vel opp®e, conaltone Dar w
Darwin a écrit, outrdt 5 0or i gi n e (185)sun ausepouvragesmajela filiation de

| 6homava)®*dans | equel il examine |les transfo

humaine, du biologique vers le social et la civilisation. Sa théseuest q1 6 ®v ol ut i on
par elleméme a un renversement progressif du principe initial deslawie du plus apte

pour mettre en avant comme principe de succ
fai bles et de coh@ei oonda|l grpéle®. rCvestsi €e de
par lequel la ®élection naturelle cede la place a lasélection artificielle>. Par de lentes

variations transmi ses, l es instincts soci aux
4" Christophe BNNEUIket JearBaptisteFRESSQZ2013),] QS P8y SYSy i | yiNR LR Osy S [
Seuil

“8CharleDARWIN1999,[ I FAEf Al GA2y RS f QK2 YBdiflonsSSyllepsds (rep@rfard @i A 2y £ A

éditions 1871, 1874 et 1877)
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principe s mor auxXx. Léassistance aux faibles, et r
progressive quc onsacr e | 6labvh onnermee. n t L ad eecntéme aomnaitedasc e e |
mutations, Darwin analyse en particulier la compétition sexuelle qui ne conduit pa

| 6®I i mination du vaincu mais ~ sa disqualif
compl exe et u élettiani naterelle alén€md quiltravaille a son propre
dépérissemerit

Il en résulte en matiére de mutations économiques oetales que le passage des
métamorphoses subies a des métamorphoses voulues, gérées de maniére intentionnelle, doit
°tre port® par | 6ensemble des acteurs concetl
concurrence mondi alcehnetqueees ,| @@wo lputoidaun tde tt
|l a solidarit® qui est | e Iiant fondament al

|l es acteur s, qgui sont ®vi de mme n tconenxredierer b ®e s
compris doéargalnidcaenrit® et | 6anticipation de
personne sur le c6té de la route. Mais la nature des défis et des ressources powce fedte f
elleméme en évolution.

En effet, pour les acteurs économiques et sociaux, les icesrat les ressources subjectives

en viennent a occuper une place grandissante dans nos sod@téges sur le savoir
Léautonomie et | e pouvoir ®conomique ont doa
telles que le sol, le patrimoine, levenu. Les connaissances techniques incorporées dans les
machines ou dans un sawaire ont pris une place grandissante, et de nombreux auteurs ont

pu c¢c®l ®brer | Osaciété me coesommatigne vioar € dbéabondance
nouvelles exigenced e | a vi e moderne ont mis en ®vide
ressources | es capacit ®s déobapprenti ssage et de
généralement les capacités cognitives des personnes et des groupes. Il en résulte que la rareté
alaquele f ont face | es a anmes peceptos du tampsa bapacité e n
déoattenti on e téa fairerdaslceoirdimes (cfonaexed sur «tes nouvelles

raretés»).

Cette argumentation sOappl i que s dnutatiens tee me n't
restructurations. UfedéjRdtéeal emo®cre@t ke sl edil 6OIC
cognitif auxquelles se heurtent de trés nombreux travailleurs ayant subi des licenciements
collectifs. Elles sont doubles.ds personnes licenciéssnt le plus souvent celles qui ont été

l e moins for mRes, et dont | es comp®tences ol
licencie. Ce tri, qui entérine de faibles investissements antérieurs dans la formation, génére
ainsi de trés forts risgeale stigmatisation aux yeux des employeurs potentiels. Il en résulte le

pl us souvent une |l ongue p®riode doéinterrup
travaill eurs voient sodéatrophier plus encore
cumule pour mettre en cause leurs chances de réemploi enlégitsouvent a la relégation.

*OCDE (2013), SNA LIS O G A S a cRafitref4p&EN LI 2A HAMO S
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11.3.3. Les capacités individuelles et collectives comme ressources -clé face aux

mutations
Dans ses travaux sur | a just i Amartyafen prgosd ®v el o
de raisonner en utilisant le terme deagpabilitéee , &dire detcapacité, non seulement a

se nourrir, se loger, mais aussi a intervenir dans les décisions qui engagent la vie de la
communautgvoir encadré eapre$. La lutte conte la pauvreté passe alors par la recension,
| 6accroi ssement et | assibl®de eesaapabilitéesn | a pl us ®g

Amartya K. SEN et les «capabilité¥»

Théoricien de la justice, A. Sen a consacré de tres nombreux travaux aux criteres
commun ! sbest oppos ® tarmesde t«ihieR&re», womamnient e
faisant valoir que le degré de satisfaction des préférences exprimées par les pers
pouvait pas constituer une base adéquate pour juger de la justice ale dairsatiété
not amment par ce q upéefédencep adaptativesgui fortt que lesd mu
pauvres se rr®signent ) l eur faible ni
informationnell e plus r i ¢che ossthilitep gourtchaqmes
per sonne, dforetiomamentsd jugeés vdlables. Qes «fonctionnensesast ains
une s ®r i stateddd eing)tjugés $oghaitablesétre convenablement nourri, log
®duqu®, avoir | a pbssiguéeme®mt dedesdeapti
donc pas des biens mais des états et des actions. Le fait de se sentir plus ou moins
ndest donc quodun a scppabllitte psae md ® fdidraiutt r &ls
des «fonctionnemerg» auxquels une pgonne a acces. Ellerésuinea | i ber t ®
personne dbéacc®der 7 un ®t at satisfais
pourra instaurer entre divers aspects de sa vie, par exemple diverses consommations.

| | gitsdore de la recherche des conditions de la vie bonne, mais sans la plaquer
classements ertermesd 6ut i | i t ®. Tr s d®l i b®r ®me n
« fonctionnemente dans | aquell e il fait f ueglefait
déo°tre en bonne appardtr® auepublic sans hpmwtaSenoévite aus
doéattri buer des p ofondtisnnementsalk en fésulte 'une cthéasie de
pauvret® et de | 6i n®g al bread®dogctionnersents dedase. |

Sen observe aussi que les individus difféerent non seulement dans leurs préférences, n
et surtout dans leurs capacités a transformer leursurees en onctionnements. Prenant
| 6exempl e de ichpae, ibnontre gua leseresdoaraesinécessaires a cette pe
pour se déplacer peuvent étre trés supérieures a celles qui suffiront pour une persqg
handicapée. Toute théorie de la justice doit prendre en compte et compenser 0
dénivellations, qui restent, si elles sont ignorées, a la racine de processus de domin
certains greupes par dodéautre

Cette démarche permet ainsi de mettre en évidence les differencesapabiités» entre
riches et pauvres, et débouche sur un agenda visanpbr omouvoir | 6ac
plus défavorisées a une série de biens et services de base. Sen pose que cette tk
semble pertinente pour les pagsn v o i e de d®vel oppement ,
défavorisés des pays développés, enipra n t not amment | 6exem
hommes vivant dans le quartier de Harlem aux E.U. durant les années 1960, qui avaie
de chances de parvenir 7 | 6©ge de quar g
cas de Harlem, le fail e ni veau doé®ducation et | 6 ¢
communauté seconjugue ~ | 6essor de |l a criminaliit

%0 AmartyaK.SENCommodities and Capabilitiesp. cit.
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Sans entrer ici dans le débat sur daérence ela portée de cette théorie de la justice, il est
i nt ®r essant d@achés e«apabilites> quxguelléseSen se r@fere restent en

prise avec | a recheuehleden p dwmhbrn aimttdang vma Idid f®it &
sens proche des i d®es de consommati on ou

«capabilités> pput sbdbappliquer " une multiplicit® de
pays | es plus d®vel opp®s semblent plus perti
dans |l a conduite de sa Vvie. Cbest prisenwi gue
de pair avec l a d®tenti on doun empl oi S Yar
Léemployabilit®, capacit® -~ obtenir et . co

donné&,  ndlepad désormais une capacité cenfrale

La réflexion ence sens a été menée par de nombreux auteurs, qui a la fois se sont référés a
Sen et so6en sont affranchis pour d®velopper
exemple attentivement développé, et particulierement pertinent dans le cadre deode rap

est celui des travaux menés sur les situations de travail et les carriéres par B. Zinilerman

qui montrent comn@ | a capacit® ” ®voluer professi
| 6organi sation du travail et lueesprie@d capacitées de ¢
intermédiaires et non plus finales, dont la maitrise et le développement conditioniveéa ¢ ¢ s

aux capacités finales.

Mais les capacités ainsi élargiesdrla de ce que Sen a pu définir ne sont pas réservées a des
personnes, ni mémee des groupes. En effalles peuvent caractériser des entreprises-et au

del ™ des tissus productif s, ai nsi gue des r @
aux mutations économiques et sociales telles que nous les abordons, de dewsnaanier

moins.

Tout dbéabord, avec |l a charge doéincertitudes
et celles qubéelles ferment, l es mutations ac
tant au niveau des personnes que des entreplEseslite, les possibilités de réponse
organisées aux défis générés par les mutations varient considérablement selon les capacités
collectives, leur ampleur mais aussi leur degré de cohérence et la possibilité de les appliquer

ou de les réorienter rapidement

On rencontre alors des syst mes dobacteurs di
de conversion. Cette lecture cognitive, interactive et distribuée des capacités devient centrale
dans nos soci ® ®s en ce d®beump ldoey axbXillei ts® ccdle
peut faire preuve un groupe social ou de la résilience du tissu productif sur un territoire.

11.3.4. Sens et contoursAA 1 81 AT OUOOT | A

Ces développements peuvent étre rapprochés des analyses et des propositions qui se centrent
sur un terme de plus en plus souvent avanc®,

territorial. 1 s 6 a gdestruciion créatdce examiree plua lpaot, s | 6
déun emprunt ~° | a biol ogi e. appotts eelimmites defcattd e d e
m®t aphore avant de | dappliquer ° | a question

*1 Bénédicte ZIMMERMANN (201Cg que travailler veut dire. Une sociologie des capacités et des parcours
professionnelsEconomica
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Les rapports Gallois et Lauvergn, déja cités, utilisent laotion d 6 ®c o0 s p glé me
nombreuses reprises.

Cbest aussi | erécentesqui sbet centréesisy lesiliens dnéresentreprises et
territoires et convergent avec les préoccupations de ce rapport. Ellesesatifférentes par
leurs commanditaires Eursperspectiveset se retrouvent néanmoins autour de cetteono

Lb®t ude produite pafi har ddbri que ter Médgd®s 0
r®f re au secogjdem®tdaphmoa e | 6i ndustrie jardi
présente une dizaine de cas et montre comment des entreprises daitages en devenant
coproductricesde ressources plutét que simples consommatrices, résolvent en partie leurs
problémes de recrutement et facilitent la reconversion des personnels dont elles se séparent,
tout en contribuant aux ressources du territoirelles sont implantées. »

Une approche compl ®ment aire, ®mai |l | ®e doex
| 6entqgeupir ipsreopose dbden finir avec | 6ignoranc
Elle formule a cet effet «quinze propositi@psur rendre nos écosystemes locaux plus

comp®titifse et pl aide pour une ¢ politiqu

strat®gique entre entreprises et territoires
ensembl e do ®c descroissancentellaborhtits etgparfarmants. »

Enfin, un appel a projet récermst u r l es ¢ modalit®s de mise
interbranches et leuroicrétisations territoriales®$vise adresser un tableau des pratiques
collaboratives en matierd e gesti on de | 6emplfi@grentsaiteaud es c o
territoriaux, eta proposer une évaluation de leurs contributioea estimant que ces
passerelles partipent «d e | a ¢ o0 n sétosystemté iaocvrordadure et doédun e
cgpacitant».

Au-dela de son évidence apparente, cette multiplagtééférencesippelle deux séries de

r ®f | exi ons. Dbune part il est n®cessaire de
anal ogie biolodidg@®dlauo@ica@ints en faveur dobéune
et doéune mise au pluri el (voir encadr ®) . !
pr ®c®dentes sur | es mutations ®conomiques et
sbagit deambbilki $es, frohti res et | e conten
souhaite apprécier et développer eftasystemes.

*?BOURDU Emilie, DUBOIS Cathy et MERIAUX Olivier [201di]strie jardiniére du territoire : Comment les
entreprises s'engagent dans le développement des compéenceS i dzZRS RS [! C! . wLv! 9 5
[FO2NI G2ANBAROLRSEAZOONAARZY RS  Q2dHSNIdNE RS 1 asy
*Lb{¢L¢!' ¢ 59 [Q9b¢wOtwL{9 wHAMOBZX C9YUNBLINAaSa Su usS
?4roposition§ pour rendre nos écosystemes locaux plus compétitifs», Led noeS { QL y a g 7,&[3 dzﬁ ) o

I 2y aSht blraA2ylf RS { QLY RR&ZRI NMIUS 45 RBCtY AL (SY, Ldadad N&
interbranches et leurs concrétisations territorigl@sppel projet.
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Les «écosystéemes économiques, sociauxXgerritoriaux : apports et
« métaphore inventive»

De trés nombreusedudesme t t ent en avant | a noti on

par le botaniste Arthur George Tansfegn 1935 pour d®si gner
communauté d'étres vivants et son environnement, au sein duquel se développe u
d'échangepermettant le maintien et le développement de la vie. |l a ensuite été rep

James Moorfdans | es ann®es 1990 pour | 6app
notion doé®cosyst me dbéaffaires qui d®
' nteraction entre des entreprises, des
A partir des années 2000, le terme a connu une fortune considérable et a été utilisé
nombreux cas, quaoi l sbagi sse des ® céseau
(il sbagit al ors do®cosy s«ecogystesne dunvely s tlr
®t ant alors appliqgu®e ° | 6ensembl e de

technologique.

Le terme a ®t ® r® cemmeati omapp€oes® dien
pbles de compétitivité en France a défini, en 2012, &«®c osyst me
compétitivité» comme 4 6 ensembl e des ®| ®ments qui

a générer la croissane®’, g u 6 u prele surdels krenchrclusters tenue le 30 octobr
2013 |l es a pr®sent ®s ¢ o néovsystaime systane teritorials
| i nnoX, ateitongudun r ®cent rapport cC o mma
vill es e ntulé«Faconoes unseéosyatémeé doO6i nnovati on.

villes et communaut®s en soutiem>” | de

Léapport principal de ces repr®sentati
dynamiguee nt re une s®rie dbéactivit®s et de
al ors possible, et cbest | 6i nt ®r °t pr
variété des ressources et des acteurs (ressources naturelles et cospétesatariés, ma
aussi ressources 1institutionnell es, j u
l eur mi se en valeur et de | eur accum
résilience des communautés ainsi rassemblées. On aéboainsi sur une analys
dynamique de ressources cognitives et de compétences distribuées, qui convergg

capacit® doéinnovation de divers milieu
Mais ces apports ne vont pas sans limites et dangers. Il est utile deepuarpeu de recu
en suivant déoabord | 6argumentation ®p
Celukc i sOinterroge sur |l es rapports ent
do®cosyst Fhe lilndmenti €| s dogis estptrep vague mpur &t
op®r atoire. Partant de | 6i d®e dbé6®cosy
ressources pour | es autres, i montr e

industriel ne se réfere plus a la biosphdira ses limites, mais se centre sur une populg

55Arthur G.TANSLEY193, dThe Use and Abuse Wkgetational Condelii & | Y REc@iogyNaf. 46, i°3.

*® James F. MOORE [1996he Death of Competitioq Leadership and Strategy in the Age of Business
EcosystemsHarper Busines®97 p.

>’ Site «compétitivité.gouv.fr», consulté le 14 mai 2014.

%8 « French Clusters a»

% Assemblée des Communautés de FrankeQ[y, Association des Communautés Urbaines de FraACEUE
Association des Maires des Grandes Villes de FraxM&YF,CSRSNI G A2y bl dA2yLl S
(FNAU et Association des Villes Universites de FrancéAVUFR 2014,Fagonner un ecosystemeR QAYY 20
[ QFrOGA2Yy RSa 3AINIYyRSa @GAttSa S O2YYdzyl dzi SfavrieBy &
POHESS G. 2009[«QS0248a08YS AYRdza(GNA St ¢ 5 andaldgieONaEfurésS Scisrics
Société, 2009/1 (vol 17), p. 4@8
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déoentr epr enwi®mentkmen te slité spoci al , i nstituti
faveur de cett e métaphorecirventivé i d adduee go
interactions que ¢el e s de | 6®quil i bre natur el

avancées, et qui peuvent entrer en conflit avec les conditions du respect du milieu nat

Ensuite, on doit remarquer que ce déplacement risque de consacrer une repré
« naturalsante» voire organiciste des interactions entre les différentes entités particig
Ce risque a été mis en évidence depuis longtemps. E. Moran remarquait dés les ann

guoden anthropol ogi e, | 6®cosyst me esein
desquell es des groupes humains sbajus
ressources et de r®guler | e f ont®neodédud
alors trop aisément une forme de mimétisme adaptatif des acteunstd | 6 i nt e
fait i nsuffisamment sp®cifi ®e. Une t el
sur | es capacit®s doéinnovation.

Si donc il peut °tre int®ressant et
conditondedi conscrire explicitement | es fro

entend examiner et/ou développer. Il en résulte une mise au plodgel pas un mais d¢
écosystemes, avec des objets, des aires de relations, des acteurs et des irndea
spécifier.

Les travaux deGabriel Colletisawxquesc e r apport sbest d®j - r ®f G
vision d®|l i b®&r ®ment restreinte, de relier |
firmes & leur ancrage territorial et avancent denar cet t e b aésosystémi d ®e
territorial»qui ®mer ge et tend © sbéi mposer = dans ¢

parce que les entreprises dépendent de plus en plus, voire crucialement de leurs partenaires et
sousi traitants, e qui les conduit a contribuer plus ou moins directement a leur implantation,

|l eur stabilisation et ° | eur d®veloppement
nécessairement territorialisé, notamment lorsque des firmes organisent des atalabor
suivies (flux de produits, de services, de 1
parfois tr s ® oign®s | es uns des autres. En

sa principale ressource, est la mémoire des situat®neatdination réussies.

La dimension territoriale passe au premier plan lorsque G. Colletis introduit deux séries de
consi d®r ati ons. Les unes portent sur | 6i d®e
coordination. Dans les deux cas, nous retoos les idées de capacité et de proximité et le
besoin de coordination décentralisée, dont nous avons montré la pertinence dans le contexte
des «ouvelles raretés.

Ce levier et cette priorité aboutissent a une idée simple dont il est nécessaisr ths tir
conséquences au terme de ce détour théorique. Trop souvent en France, les analyses, les
pratiqgues et les prescriptions séparent en deux ensembles indépendants deux champs qui
correspondent , l 6un aux acti vi tée@supa®osogued mi q U
| 6on peut regrouspcle . sdblsslbagi eér msods ¢e dern
des hommes, de leurs compétences et des conditions de leur mobilité et de leur adhésion. La

® Emilio Moran (1990 9 02 &aé&aiGSya 902f23& Ay .Az2fz23& | yR ! yiKNRLR
(ed.)The Ecosystem Approach in Anthropologn Arbor, The University of MichigBness, p. & 40 (1ére
edition 1984).
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dichotomie économique / social semble sérieplgso bl mes sous laGx®gi de
investisseurs et aux entrepreneurs les décisions concernant les produits, de la recherche a la
commercialisation et aux responsables des ressources humaines et des politiques sociales

| 6entreti en etldeda motivatign®armsdacperspective que nous venons, avec
bien dbéautres, de d®velopper, ces grandes sp
de quoi la désarticulation entre emplois, compétences et production sape les conditions de
cohéence et de dynamisme deécosystémes®.

Une telle affirmation ne veut <certes pas dir
champ doivent étre prises conjointement et par les mémes décideurs. Mais elle permet
déi denti fi er ditoe demplusieo plus teftrale, etra éerme sine qua non, de la
gestion des mutations économiques sur les territoil@smobilisation effective de leurs

ressources suppose une appropriation coll ect
la prise en charge coordonnée et transversale parcégux des productions, d
compétences.

“¢SttS Sad tQlNBdzySyidtliaAazy RS Wk Ol dzSBabriqeewev! ¢ RIya &
f QA Y Rdap. GitNaniexe.

(V)
Q)¢
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lll.  Vers un changement de logique

Construire |l es bases doéune ant i ciejnatamment act i
de distinguer efforts de pré si on et prati qu-e siébadidhenndurila i pat i
construction deapacités de transition tant pour les personnes que pour les entreprises et les
territoires. En définitive ce changement de visioemet en cause les comportements de

| elisembd des acteurs concernés.

lI.1. Changernotrevision 4 | 8 AAAPOAOET T AOi AOOEAA
Mutations économiquede passage du singulier Nausavpnsur i el
vu que és grandes dynamiques de changement se ramifient, se fractionnent, aw fur et
mesure quoboelles se d®pl oient au sein des br:
productives qui |l e composent et des tlkerri

t oi
mouvement daliffractiond es f or ces de ¢ handes mavements del 61 uv
transformation de réalités économiques et sociales locales, qui ne concesnsetilpeent
des éléments isolénrais ceuxci et leurs écosystémes. Elles correspondent a des sociétés ou
les interdépendances sont trés développéesh@d ® ment ne peut ®voluer
le systeme auquel il appartient, se reconfigure lui aussi. Les mutations économiques ont donc

une double nature

- €elles sont des @bjets» singuliers, des éméments, saisis a un niveau intermédiagetre
les dhangementsourantset | es m®t amor phoses s®cul aires,
doun nouveau produit ou dbunenndaaueke] sot i ®t
- ¢eles sot aussi des @bjets», des éwvéements, pluriels elles comprennent les
changements techniques et économiquess aussi les changements organisationnels et

soci aux, | orsque | 6ensemble de <ces <change
perdurent dans | e syst me productif et | 6ol
Les histoiregarticuiéres et communes e s entrepri ses et de | eurs

rendent compte de ces mutati@tdllustrent ces réalités, tant au cours des Trente Glorieuses
gue des décennies suivanté®s mutations économiques sont donc des transformations

intermédiaires etvariéepue | 6 on observe partl canhirdupmiese
territoire.

Fauti | alors consid®rer qubil s 0 agi testmdgtionp| e mer
créatrice» précédemment évoque, t qguoi l hédysaerqufdai & Nouset soOy

savons déja queecdéterminisme simpliste ne correspond pasg réalités complexas et
nuancés auxjuelles nous faisons faceles mutations économiques relévent de la conduite au
long cours deehangements inéluctablesaim dont le contenu et les conséquences peuvent, et
doivent, étre discutés et infléchis.
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Pour étre adaptée a son objet, gestion des mutations économiquist étre répartie,
d®centralis®e, mi se en Tuvre paraunveassdeact eul
| 6entd @& ® bras gas uniqguement. Car il se jawite chose» que ce qui appdra

premiére vugdans les restructurations dites de compétitivité et le traitement des entreprises

en difficultés: dans le rble respectif des marchésext pouvoirs publics, dans la nature méme

de | 6entreprise et | a pl ace de ses parti e
confrontation et compromis, dans les conditions des marchés du travail externes et internes,
dans les mobilités professionnallet géographiques, dans la création des entreprises et les

conditions de | eur d®vel oppement , dans | 6®v
survie de certains secteurs et | e d®veloppenmn
etlespl i ti ques Lré®gnito ncailpeasté o n et |l a gestion
supposent de comprendre quaudela des entreprises directement concernées
restructurations dodoentreprises sont l es syn
filiecres ®c onomi ques gui ne peuvent séinterpr ®t
conjoncturel s, m° me doéampl eur ; maitrsctuellepr i men
aux effets systéigues S'i | 6entreprise est | e | itens pr emi
en cours, ses adaptatongfue | 6on appel | eréwtlent et oceultentren ct ur &
méme temps la réalité des transformations en jeu.

! faut donc donner au territoire | a place ¢
processus cel l e de promoteur doune approche gl ob

N.2., 8 AT OE A E b A O Eund répdnkd pbul défeiteDakcompagner les

mutations économiques

Les exhortations a gérer eante et non plus seulement ex post les restructuratiores et |
mutationspeuvent mettre, si elles sont mal formuldes,acteurs de terraiiissalariés et chefs

d 6 e nt riegnrposkion paradoxaleEn effef on peut faire appaitae, en poussant a

| 6extr °me | a c onédtandcipationureséder ed OEprx®\ieqicers i rr ®
contradictoiresimaginons umomo anticipatomoderne comment devraill se comportef?

- Lé6homo anti ci patdoit &ecun enfnagdrde compéttipoapabe ale
predi re | 6aveni rlpedse et seounellednessamment @& .stratégie. Il est
simultanémentapable de réduire continuellement les colts et de maintenir un haut niveau
de d®penses de R&D et déinvesti ssement s

concurrentielle mondipaloe®dur sedagpugpbatl!l isqge
rigoureuses, il accroit continuellement ses exportations. Il sait bien sir, aussi, animer un
di al ogue soci al de qualit ®, pratiquer | 6aj

organisation flexible.

- L 6 h o mdcipatarndsalarié doit étre doué de vertus morales psychologiques
particulieres. @ t ® d r@gilienee» &toute épreuve, il est capable de se projeter dans
| 6avenir, m° me i ncertain, de se repr®sent e
pourles atteindre. Il est a la fois apte a assumer des implications évolutivesisige
son entreprise, de son métier, de son secteur professionnel, de son collectif de travail, de
sa r®gion et ma’  tr e dountragsiions® oanbreusespat o f e s s
variées tout au long de sa vie.
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La conclusion est vite tirécel 6 homo anbtexki patompase et not amn
facultés extraordinaires se heurtent a un environnement ou elles deviennent de plus en plus
difficiles a exercer

La gestim des mutations économiques suppdsecd 6 a g i r s u:rdotat lesuacteurs!| an s
des basesognitives et sociales qui lewsont nécessaires pour collecteselectionner

interpréter les informations sur leurs situations et devenirs possjbtesstruire une
anticipation collective), d 6 u noellecpvasiddns la et | e
foulée(construire des <capa)c,i tdRsa udtbraec tpiaornts c ommu n ¢

NH.21.$A 1 A DPOIT GbtidigadEe cOllectiveg 1 6

Si les annonces dans les médiastfonappar ai tre | es restructur e
soudaines et imprévisibles,o us av oinls wer gaadgi t gue tr s r
tonnerre dans un ciel serein. Des signes avamteurs existent, que le poids des routines et le

jeu des acteurs ondui sent " n®gliger, voire 7 occul
manque de régulation avant», cestadi re | 6absence dbéanticipat
ensemble dbédactions permettant aux acteurs d
risques et gérer les difficultés posées par leur matérialisation, au fur et a mesure guoe celle

se produitPartons des composantes classiquement reconnues a toute démarche prospective

La prospective

La prospective esturtke® mar che de pr ®puarepase suolavoldngg | 6avenir

- déanticiper ;les changements
- déidentifier | eurs iIimpacts possibles suré
territoire;

- déidentifier et dosposailges aneapensant s chasesawdrentbrit a ¢ t
ou en considérant comment les conditions futures créent des opportunités nouvelles, des
agencements nouveaux et pertinents

- de construire et identifier une Vision o
souhaitable, moyens pour y parvenir).

La prospectie peut se saisirtr de | davenir "’ di f f®r
contextes. A | 6®chell e dbéun territoire ou di¢
débune d®marche prospective sont | es suivants

- le positionnement du territoire swn secteurdonnéet les perspectives possibles au
regard de différents choix stratégiqguesc hangement s de | denvironn
favorables, quantification et localisation des marchés futurs, évolution de la concurrence,
positionnement du territa@ dans sa capacité a produire et a capter le marché au regard des
acteurs pr®sents sur | ®qutberlrsi tsouibries soeuntd u i j
scénarii collectivement favorables, leviers pour y tendre ou pour soutenir le dynamisme
économigue des acteurs du territoire)
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-l a R&D, |l 6i nnovati on et:qguelaypecde @redulti V\@mculed 6 o f f r
du futur par exemple ou matériaux composites ou service intégré @sopas le
territoire?) et quelle pertinenc@ (compréhensiod es attentes, de | 6®voc
ou des clients, benchmark international , atf

- I 6ant i c igp petutiétee ocentFé&lsur trois niveaux distincts

ol a prospect i chercha a évaluere legp tonsequences avant t

guantitatives de sc®nari.i ddenvironnemer
di ff®rents acteurs du territoire, sur | ¢
gualification. Le rai sonnement tenu C (
| 6ad®gudtil 6i nad®quation des &effectifs &

catégorie de salariés, en précisant les leviers de flux ad hoc (recrutement, mobilité
ascendante ou externe, départs a la retraite)

o0 la prospective métier/compétenaamsiste en uneompréhension fine des métiers,
de leurs évolutions en particulier qualitatives, centrée sur la notion de compétences.
Elle a pour objet de dessiner les évolutions possibles de ces métiers ou des fonctions
a tenir dans les établissements du territoire. [ilet déboucher sur des orientations
relatives aussulreviesrgued &aatgiian pour sobdas:s

parviendr a "’ s e doter des comp;®eésences
conséquences des évolutions notamment technologiquetesuwgestes métiers
seront plus particuli rement anglys®es a

bY

o la prospective RHporte quant a elle sur les principales fonctions RH (le
recrutement, la formation interne, la fidélisation, le séquencage des parcours
professionnels, la mobilité, la deuxieme partie de carriere, la reconversion, la

politique doé®galit® homme/ f emme, l a div
conduire pour servir un projet RH ou une promesse employeur pertinente pour une

cible donnée (emsmb |l e de m®ti er s, agents doéun ni
contexte futur. La prospective RH se co
entreprise (7 travers | a d®marche GPEC)
menée sur une thématiquapt i cul i re ~ | 6®chel lege doun

effets du vieilissement dans la maintenance aéronautiqéalités, impacts,
politique RH des diff®rents acteurs du
publics».

Quel g u e spoursuivi, la@éamarche touvera vite ses limites si elle ne parvient pas

- mobiliser |l es entreprises et l eur s sal ar
opérationnelles. Le risque souvent constaté est de développer une prospbotiyesed

réservé a quelques experts. Il est ainsi nécessaire de passer de la prospective classique a

| 6anticipation collective, ce qui suppose u
| 6ensembl e des acteurs concern®s.
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, 6 AT OEAEPAOEIT I

Anticiper, du latinante capere: prendre les devants. Dans un univers incertain, en mutation

per manent e, anticiper coest se pr®parer " C
conducteur déune d®marche ¢ mutations e <cobe
socialesnon comme des acquis immuables, mais comme des phénomeénes en mouvement
permanent, méme si les mouvements sont peu perceptibles immédiatement. La simple
reproduction quotidienne est mouvement, produit par des acteurs concrets qui chaque jour
répétent des eoportements individuels, collectifs et réciproques, mémorisés, « acquis ».

Dans la vraie vie, on sait que ces « acquis », qui semblent « réglés comme des horloges » sont
fragiles ; que des « grains de sable » viennent continuellement perturber la eglearé

fonctionnement et qudil faut ° tout moment |
régles collectives, pour prendre en compte cette fragilité intrinseque des relations sociales,
guell es quobdell es soient

Ces actes relévent cependantalgéstion courante des institutions concernées. Les mutations
®conomi ques et sociales viennent continuell
| 6int ®r i eur comme de | 0ext®rieur. Ell es modi
comportemat s, font ®voluer | es donnes et | es att
perceptibles que les acteurs conceiin@siblics et privés échangent régulierement sur leurs
existences, leurs évolutions et leurs conséquences possibles.

Explicitons dex difficultés associées a cette démarcha premiéere tient a la double

conception possi bl-eei deedtdamndgarctipradrieo,n.” Cledilm
de la conduite automobile suggére, comme um@ticipationévitement>. Mais elle petu

aussi se concevoir, “ | 6image de ce que sugog
une «anticipationdépistage>: i | ne sbdagit pas doe®¥otler mai :
tropisme frangais pour les périodes de restructurations, puscessticulierement délétére

pour ceux qui l es vivent, condui t " recher
lorsque, mesurée a cette aune, eelie a f ai | | i . ! i mporte don
i mpossible que | 6anteci patilenoconcacuil e res®r |
son but ni sles évolations aatessdi@s doiveat étre engagéesd ut i | i t ®

| 6anticipation r®side dans | a capacit® qudoel
modeso®r at oi res qui seront mis en Tuvre pour o
La seconde difficulté tientaceque,adi t i onnel |l ement, | 6appr ®hen
France a des questions de pré&/i on . C 6 e s GestidnbPaévidiohnelldes &nplbia ¢

et des Compétencesqui a été expérimentée durant les dix dernieres années en réponse aux
mutations.Or, la prévision seheurte a une double limite. Laremiere est bien connue et
exprimée par un paradoxe qui veutl 6 edit hisge, mais peutile, dans un univers stable et
gudell e devienne de plus en plus utile et d
| 6instabilit® sdéaccroit. Nous s o mmtesvisign®n ®r a l
du futur est influenc® et méme détermee par le présent. Nous avonsie tendance
spontanée a prolonger ce que nous connaissons pour définir notre aveheastOmpossible

83 LoicBUFFARB Julien DGNOLA2D03, « Anticiper les restructurations : incantatiau vrai reméde 3 La
Gazette de la société et dechniques Ecole des mines de Paris, n° 34, novembre
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de traiter |l es enjeux actuels en appliqguant
et nécessaire d®3 nt ®r el sbsdbfaet développer notre capacité a appréhender le futur
autrement, en acceptant que celuieste imprévisible.

Lessi gnaux faibles sont dodoautant pl uiensdue p ®r ab
futur 1 et leurs stratfies pour construire ce futurdans des lieux de dialogues dédiés. Ces

|l ieux jouent un double rtle. Par | a confront
favorisent sa compr ®hension et d®vel oppent
D6éaut r,eils favarisént leur connaissance meitl | e et pr ®parent

coopérations.L 6 ant i cne pésultd donc pas de prévisions mais du partage des
informations autour des perspecti vrepsesubaveni
un triptyque: production, circulation e t a n ainfoymsatons pedinentes approches
collectvesec onstruction de capacit®s communes doac

Avant que les informations ne soient produites, circulent et soient analysées, il semble que les
adeurs doivent réfléchir leurs catégories de pensée, leurs représentations. La construction de
ces représentations partagées est un processus long et interactif, marqué par de nombreux

t ©t onnements. (! se conf oecdnfiemeee &8s de aouldler ®at i
processus, | 6anticipation ne parait pas Pposs
plus.

Si | 6i dentification des mutations en cours
do®tudes, el l e se tomdespoiatd de vus.d fad partager tanchacunn f r o
ndbest pas dans | es m°mes dispositions pour j
ndba pas | a m°me appr®ciation des risques, n
monde anticipe maissps de | a m° me f a-on. Léapproche col
temps (et en premier lieu i | néy a pas dbéapproche coll ect
rencontres r®gquliers), indi spensabl e ° | 61
associes.

Le partage des informations disponibles et la construction des lieux au sein desquels ce
partage peut prendre plac étre piloté et contrélé, st au ciur de cette pa

Ces | ieux existent 7 c ees. flsasonh reombeenxdet structuids et p
bien qudéils ne soient pas touj Daurntveawndes S i e f
entreprises. A |l a suite de | 6ANI esouwilspoarnvi er

avancer dans LUnadialaguessecialamicipateua au seindlés entrepiidais a

| 6 ®c h el Ineuvedw» acteurs écgnomiques que sont les territoires, malgtéplus
certainement a cause tdda multiplicité des dispositifs et de la sédimentation institutionnelle

a laquelle les réponses publiques successives ont donné lieu, le cloisonnement et la
duplication restent la régle.

La missionse propose doaider |l es territoiEles ~ ¢
préconise de construire et expérimenterlesve s et moyens per mettant
dialogue multacteurs anticipateur au sein des territoires et des filieres en misant sur la
coordination de | 6existant
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Si | a const r uhcatnigoens dpee rimeetutxa ndtd &coanti ci per e
mise en mouvemeimlkes acteursoncernés el |l e nbéen est pas une con

Pour que le systénfenctionne il est nécessaire qoes acteurs puissent décider et engager,

dans la foute, les actions visant a gérer les changememtsours et leurs conséquences

|l ocal es. Les acteursjonetesrt rgecondansskedbbceil
qgui prennent corps dans d e s La diécsnpeation ¢rdr f s |,

| 6observation des tendances et |l es capacit
saillans du dispositif francais Co6 e st un do®f aut auquel i f
construction de dispositifs collectifs, collectivement pilotés et misieav r e, pour
accompagner les individus et acteurs concemés a u s S i l eur p.eCesmet tr e
dispositifs doivent articuler les différents niveaux de temgtoet les différents corps
intermédiaires, entre eux et aveclesclefse nt r e gsalarg® s et | e

d
®
:

La mission propose par conséquent de porter son attention sur les capacités de coordination
entre niveaux de territoires, corps inter m®d

Pour ce faireglleat t i re | 6attent i onmetmien pldcéddendis@sitifst pr i
«capacitantsdest i n®s ~ | ever | es freins objectifs
et m®cani smes permettant aux aestnécessaBesélac au x
gestion du changement auteéchele : intervention en tant quiéers capacitant(cf. encadré

ci-apré3, s o u t i acguisition de &compétences, appui @veloppement des capacités

doéi nnovation

Ces propositions formulées en termes de gouvernance générale et de méthode doivent
maintenanétre reprises et précisées dans leur contenu mgmeo i | sbagi sse des
des activités productives, le but est de faire apparaitre et de développmapdesés de

transition
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Le tiers capacitant

L &intermédiaire» a mauvaise presseentie r , preneur de mar gE€
spontan® de <croire aux vertus de | 06ac¢
beaucoup denédiaset dbéacteurs ont c¢c® ®br ® e tircuit
court», par exemple directeant du producteur au consommateur.

Toutefois il existe des situations 0%
Codest |l e cas des situat i ondlemmeudu priscmmes. Il
sbagit doi nt erjeuant poarnssi, est ‘#memehaacbaisin une stratégie
coopérative dont les résultats finaux sont clairement moins favorables et parfois négal

de ceux dbéautres strat®gi es, pl us coo
supposé unesri e confiance entre acteurs. Dan
tiers est une des mani res (pas | a sel
aux acteurs de se coordonner sur | a st
pourquoi il esinécessairgqgue | e tiers en question ne
dbune mani re ou dbébune autre un interp

sans but lucratif ou unEmanation des pouvoirs publics.

Les ters de ce type peuvent étre de formes trés variées (chambres de commerce, plg
diverses |, groupements doée mpfssocitonsrose neptl, oayeanore
di ver ses agences ®t ati quesé) et r e msl
facilitateur, gar ant , Ou m°me construc
empl oyeurs composant dans |l a dur ®e
empl oi s () utilisesepan pewrs npembrds.i e

o O D

E t a tis,souvemrt, ng peut étre durablement ou directement un tiers, car il est pf
S objectif sactiedde mheire verticalp et dafpwd» avec des fonction

contr?tl] e et de r ®gl ementati on et c
interventi on des ldgitineer et lesedrganisdias tiarsi ne peaivrer
nctionner que so6ils sont Ic@ngermnest mes e

»D O O M D O

rtle des tiers pehhtangémener gla@tse retrn
i nt e laatertéisaviam, favoisant des initiativeslécentraliséede type «bottorup»
et permettant de surmonter certains des obstacles rencontrés par des acteurs déq
agissant pour leur propre compte

d
d
L
d
d
I

f
L
do

Le tiers ainsi compris estapacitant : il fait émerger desoies de sorti& par le haut> dans

des situations dans | es gu erchiensdelfaiersse chacun
attendant que | 6autre prenne ° ses frd
tirer avantage. Il en r®sul te

n bl oca
[

u
donc des capacités inexploitées etlesmetenage dans | 6i nt ®r °t

® e terme de ¢ercéisation» a été développé récemment par dewhercheurs belges ephilosoptie
politique : Jacques ENOBLEt Marc MAESSCHALQRD10) Democracy, aw and GovernangeAshgate) et
FLILI AljdzS t  f I jdzSatAaz2y RSa _3INBAUEUAIRISEYelsauteRiQ SnY20X0.2 &
dzy A@GSNEAGS RS [A83S Si L!IPdzRSubli&edBOA28EcNENEals FTHAILTNA

LINEFSa4SdzNJ RS YIylF3aSYSyid t f QdzyABSNERAGS RS [)\éEIS

des illustrations V. Xhauflair et F. Pichault, «Du tiers & la tercéisafon Y2 Rl f A0 S& RQdzy S
LJ2 dzNJ f Q'S Y § NE Sy ©Beijelaidncpansaiameb Négociations2012/2 n°18 p. 48 59.
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[1l. 3. Développer les capacités de transition

Danslesdomains deschi x producti f s, d e dednaltipled tavauxet de
existent et viennent conforter, tant sur un plan théorique que sur un plan opérationnel,

| 6ori entation en Ohaseurcotheehdeantdi cicpatdibem. ®\
et ddében r ®sumer |l es principaux apports, en
situation de travail, doempl oi ou de recher
territorialisé pour aborder celui des activités productives.p@sentera endei quelques
considérations sur la dimension macroéconomique des processus en cause.

l11.3.1. Les capacités de transition professionnelle

On constate aisément la distance qui existe entre les trajectoires dont bénéficient certains
travailleurs, souvent teequalifiés, qui peuvent rebondir et méme tirer avantage de leur

passage dbébun empl oi "’ | 6autr e, et déautres
Ces succes et ces difficultés ne dépendent pas exclusivement du niveau de qualification,
certainst ravaill eurs peu qualifi®s pouvant se tr

a embaucher, et symétriquement certains travailleurs trés qualifiés pouvant se trouver dans un
secteur encombré. Les capacités de transition professidniseli¢ ainsid 6i nt er sect i o
deux s®ries de variables, dbébune part | e nive
l es r®orienter, et dopapuctrrteu npiatr@&s | ddédeexm psltoeinsc.e

Un champ dé®tude enti er s pofessioncelbes, gui comhin® a ut
des considérations empiriques, statistiquesur les carrieres, les trajectoires, les
reconversionsé et des ¢ ons:isar®@rcanpréhensien dée te®or i ¢
gudest wune transi t iseonhalles des transltiens Lacentrilzutionh I@r i st
plus systématique est celle dedMarchés Transitionnels du Travail (cf. annexe % sur

l aquel |l e sdappuisqunsuivehtes d®vel oppement

A | 6®chell e déun pays, | ons pestsasbhEneatisdresnme ossi b
suit:

Pt 2dzNJ dzyS byl feasS RSa OFLI OAGSA RS GNIlyaArdizya LINRFS
Rya tSa O2yRAGAZ2YyA 20 f Sa éshaliériéu@Sde ie2all travall, Noir Kdrveza & A R |
T.etSchmidGH nmH a9y KFIYyOAYy3d ¢NIFyaradazy /LI OAGASE FyR { dza
Ferreras I. et Jobert A. (dir.) (2012), A New Path toward Democratic Deliberation: Social aD@lGgile in

Europe, London and Brussels, Peter Lang, {5726
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Schéma 1
Le champ des transitions dans le marché du travail et autour de lui

Marché du travail

/

Education f;’
|

Chomage

Lecture du schéma. Ling positions de base sont distinguées, correspondant chacune a un

rectangle de couleur différente | 6 ® dlucceamhpg lomi, r ®mun®r ® (ou | e
activités des meénages privés (travail domestique, bénévolat, activités militantes et

associatives), |l e ch®mage (activit® de rech
exempl e dans Ite teeampodaunersuri aie ° handicap
d®finitive (handicap d®&f i ndeladufectangle délimitamtiei t e d
march® du travail rend compte de | 6interp®ng®@®

(par exemple préretraite a temps partiel combinée a ackvité a temps partiel, ou encore

activités réduites de certains chémeurs). Les fleches bleues symbolisent les transitions qui
peuvent étre effectuées, certaines dans les deux sens ou plusieurs foissascod 6 une p®r
donnée, entre les diverses positions ici distinguées. Parmi ces transitions, certaines peuvent
°tre souhaitables et consi d®r ®es comme posi-t
exp®rience de ch! mage.r eDobta®nioriegsn epre udvoeunnt @®cuh e
ind®sirabl es, par exemple | e passage du ch?t
vers | 6inactivit® d®&finitive.

On |l e sait mai s o0 nen IFrances tommeedans faopjupars des pagsn t
développési | y a chaque ann®e approximativement
de | 6empl oi r®mun®r ® que dans | éilcaddoaegidtu It
comp®t ences extraprofessionnell es soesdent me
Pble Emploi et donc sous exploitées dans le cadre des transitioe®)a@lire a quel point il

i mporte de consi d®rer | 6articulation des deu
mobilités et des contraintes ouvert aux acteurs. Une abgervation élémentaire est que de

tr s nombreuses transitions onht pleiueau bawns i3
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personnes qui

changent

déoempl oi

sans

passer

poste

un

autre

ou

doéur

passent, au sein de leur entreprisi,udn

partiel, et vicd versa.

La gestion des transitions se raméne donc ici a une gestion des flux, qui peut étre plus ou

moins structur®e. Co0est ainsi que Pkeommheor mat i
une forme particuli rement structur®e de tr;
l 6empl oi , d®pendant de | a politi-gipeavamtduaccue.i
reste participer | a f traserdreéprisesnelled que dgs soesnt 1 s

traitants, et les pouvoirs public pouvant faciliter ou subventionner ces activités. Les transitions

des

d®ci

S i

ons

des

act

sont

donc

| 6expression

des domaines sur lesgsepeuvent intervenir des politiques publiques et des accords

collectifs.

Schéma 2

Les «marchés transitionnels du travail» comme ponts sécurisés entre deux positions
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Lecture duschéma 2Ceschéma reprend le schémeetllui superpose cing représentats
stylisées de ponts en briques assurant des passages sécurisés soit entre deux emplois, soit

entre les cinq champs de positions ici distingués.

et

| 6®ducati on

| 6empl oi peut

On a vu que le passage sécurisé entre

gp, &t cette wstitotipl e ° t |

peut étre vue comme une des piéces majeures du ptmangitionnel») entre les deux
champs. Cette représentation simplifi€e ne doit toutefois pas faire oublier que la circulation
sur les ponts est le plus souvent interdépendasug directement soit indirectement. En
témoigne le systeme de la@b rotation» expérimenté par le Danemark de 1995 a 2000 et

repris par ce pays depuis 2012
en rempl acement

|l 6i nt ®gr ati on

temporaire doun

ésoparti endcengésferrmatior, manibioey plusieurs
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transitions qui s 0 ®:pcealle duecallabordterirsqui wanes Sormhbtiers a u t
(pont entre | 6empl oi et l a formati on) et C ¢
ch*mage et [|10esmpd ®®|) ®mdmtus PYr ce point, voi
Ces interd®pendances et ces marges de mant
territoire, avec | a n®cessaire prise en com
sch®ma sur d6auQuésl| tsdagitsseesdes mouvement :
arrivent et partent des individus, des f ami
personnes vivant dans une r ®gion (ouioun bas:
dans un awée pays,commec 0 e st |l e cas des t Haenvrésiltt ueur s t
| 6action sur | es transitions est ° | a fois f
les acteurs concernés peuvent le mieux apprécier leurs flux, leursshesbdnrs capacités

déointervention, et soumis ©° des contraintes

d®mographie et dbéattractivit® relative.

Pour nous en tenir ici a un exemple concret, la gestion des horaires des services publics et la
gestion des transports publics conditionnent non seulement la vie quotidienne mais aussi la
capacité de redéploiement de tres nombreux travailleurs et notamment celle des jeunes
parents. Selon les horaires des creches et ceux des bus, telle ou tel@regajedbrmation et
déengagement dans une carri re sera possible
i mpossible. Ce que | 6on cfeinsspérighériqeeé t ¥ opbo6 s mpl e
est en fait un des points névralgiques ou seifestent les opportunités et contraintes en

mati re de promotion ou rel ®gation. 'l en wva
pouvoir vendre, acheter ou louer a des prix raisonnables vient interférer avec le déplacement
des emplois dans un cente de recomposition du tissu productif.

[11.3.2. Pas de transitions sans positions : le role du territoire

Munis de cette repr®sentation et de cette p
sb6binterroger sur | a rmetiahsitionsir e mani re de s®c

Une observation de bon sens est que la sécuritélp@upartdes travailleurs réside dans le

fait de détenir un emploi stable. Il en résulte une feuille de route de carriere sappds

avoir éventuellement détenu, et faute de mieles, emplois temporaires ou de court terme, le
succes est de trouver un contrat de long terme et éventuellement de progresser en interne.
Cette perspective traditionnelle est encor e
pr ®cari sat i aecriss écorlorbiquenguialel et

Cbodest pour quoi | ess0 up o |ldlERidjgxicests> rénantremt so@ens
sinon hostilité du moins réticences de la part des travailleurs. Elles reposent sur le constat
justifié que les anciennes sécurisasovia des carrieres en internes sont meifisaces et

qguodi l convient dbéam®nager | es mobilit®s sur
changer déempl oi , passer de |l a s®curit® de
| 6empl oyaibs | icte®t e Mcapacit® peut °tre lue ¢
individuelle, et comme une invitation a lacher la proie (un emploi existant, méme menaceé)

pour | 6ombre (une transition vers un emplo

®1'S a0KSYlF LINBaSyidsS t fQSOKStf{S RQdzy LI e&a R2AG f dzA
migratoires.
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passage d®le mpl oi ~ | 6empl oyabilit® n®gligent en
poste © |l 0autre et doéun emmedesfimes€6qudrk 6Eat
construire, en appui sur les aménagements internes aux firmes et en comalé&rsgaurité

de | 6 e mp Isécurité diensatché wintevgilet non de | 6 exdipellaoy abi |

mobilité protégée.

Il convient donc de repérer puis de développer des ensembles riches de transitions ET de
positions sur le marché du travailaettour de lui. Une transition part de quelque part et arrive
guelque part. Comprendre la maniére dont les travailleurs peuvent étre sécurisés sur le marché
du travail i mpl i que d«pasiton @l etransitoon fowtions2k. 1IOn d 6 u n
débouche ainsi sur la nécessité de repérer et de dévelopgEleesle stabilité u s ei n dou
territoire donné. La liste élémentaire de ces pbles est vite dressée. On y trouve bien siOr et

d 6 a Hes entteprisesnotamment celles qui développent des emstables et des carriéres

en interne pour leurs salariés. Mais ensuite, on peut li¢esecteur ou la branchecar

trouver des entreprises dans la méme activité est évidemment trouver des pistes de
r®embauche en c agsle méder gareexem@e udedpersoprie aui fait du
secr®tariat de direction peut changer de br:
sp®ciali s®e dans ddbéaut r es -manwetguivesttla®ource @06 e st
stabilité; des employeurs directs tajsie les fonctions publiques locales ou nationgles

telsqud es entreprises du secteur non menfighand
nous avons a faire figurde territoire lui-méme. Par exemple, des réseaux de relations de

proximité pemet t ent aux travailleurs doé°tre inform
encore, des acteurs locaux peuvent créer des emplois en révélant et en satisfaisant des besoins
déoempl oi s gui seraient rest ®s noncassdes i sf ai

groupements doéempl oyeur s.

La diversité de ces pdles de stabiliteé et des «apacités de transitiomsmanifestées par les
travaill eurs traduit débabord un signe de ¢
politiques visant a promouvoir kaobilité protégée, mais elle constitue aussi une richesse et

une source dooppor tqueded r@sponsables terotorigux mabilsent €& i o0 n ¢
mettent en confiance les travailleurs guo&mes, que soit réalisée une anticipation collective

des lesoinstant en ce qui concerne les transitions quepless i t i on s, et que |
ressources de | 6®ventail des plles de stabil
travail et autour de lui.

Pas de transitions sans positionges |lim t e s ddune argumentati on
ajustements sur le marché du travail et ses marges de travail non marchand sont évidentes,

coOest pour quoi |l a gestion des flux ici env
| 6anticipati on eactiviléemadgh@anesletonpnpranchandés, etlcerdrée sur

| 6accumul ation et |l a transf®rabilit® des com
Des d®marches de ce type sont partiell ement

di verses politiqgues p ulesindgstriellsdNodseen dvang mopti€ o i et
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la complexité et questionné les limites & la fin de notre premiére Paridaut aller plus
loin.

Deux exempl es per pedelogruetd laguélle tohduitscetperspectie. e  t y

Le premier est celudu congé parentaf] u i vient de faire | 6obje
important®®, On sait aujourddédhui que certains dis
tr s |l ongue dur ®e ont pu e ogohge pareatal conce somme r e s
une bonne transitione s t compos® de troi s ®lui®énendes . D6
rel ati vement courte dur ®e, par exempl e six

entre sexes, il est possible de spécifier six mois pour chaque parent, et hygbunaikacun

si les deux parents prennent le congé. Ensuite, une période de plusieurs années dulant laque

il est possible pour les parente travailler & temps plus ou moins partiel. Et enfin, a

| 6occasion de <cette ®tapendddan!| bhilcamrider &
| organi sati on de formations professionnell

rattrapage, ®ventuell ement combin®es avec | e
se dessiner, selon les besoins et les pabés, différents types de transitions dont peuvent se
sai sir |l es parent s, afin quodils puissent pr

participer au développement économique.

On retiendra de cet exempl e g s éen lapparcmca vi ent

contradi ct oi actvation» etedluua la «iésactivatiorec. I« activationb> 6
consiste © ramener r adgdadiatio® oonsiste & mettre ledpeéresp | o |
en cong®, " | ai ss erartieletaencdumagel désaagtivitésae fordationt e mp
complémentaire.

Cette | ogigqgue se retrouve, d®mul ti pli ®e pal
restructurations elles1® me s . Jouer sur | e ciur comme sur

promouvoirdes activités non marchandes a temps partiel cofinancées par une municipalité et
un département, rendre possible le soin aux parents dépendants au sein de la famille et hors

institution sp®ci al i s®e, mai s aussibuper met
perspective de reconversion, doune mobilit®
rep®rage collectif voire une proc®dure de r
que, la Poste étant une activité en déclin, ses dirigeants onhgtatens que nombre de leurs

agent s, travaill ant l e matin 7 -midi #travidlode t e , a
mara  chersé), quobi l e st sphabiliser Ure telleodénsaichel e d 6
suppose toutefois des engagements réciproques t s , i sbagit dedun | e

cadre de négociations explicites traitant de la compensation des pertes de etvedaus
maintien des compétences.

Au plan desransitions professionnellese corpus, qui propose ugestion systématique e
négociée des mobilitésrqgfessionnelles et personnellgslace au centre des actions a
entreprendre la notiotke mobilité protégée

®7 Voir aussi Bruggeman, Gazier et Paucard (2012), op cit.
% Loi de 2014ur le congé parental.
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111.3.3. Les capacités de transition productive : lier réseaux et innovations

Un vaste outillage existe pour aider leseptpr i ses ~ ®| aborer et mett
de d®vel oppement et sbadapter "’ des enviror
| 6objet de tr s nombreuses approches th®oriq
méme de la gestion sl@ntreprises en crise ou en difficulté. La quekilité de ces approches

pr®sente | a caract ®r i st i-qéme Sdntainsidécritsspanalysésr s u
et mis en pratigue les méthodes de diagnostic, les outillages et les modesirepérat

per mettant au chef ddédentreprise de caract ®r i

Intéressonsous dans ce vaste ensemble, a un point particulier concernant les capacités
doadaptation: dédacaptr@tpirosecadte daadet dret i pnp
changement de faible ampleur dans une parti .
di fficile (et donc porteur déun risque de
changement radicaDr les mutations économiquesnt précisément porteuses de la nécessité
doop®rer des changements de grande ampl eur
isolé de faire faceOnlesaitpl us | 6 environnement est instabl
conduise a la dispart i o n de | 6enf.repdoi d@e esel ognr alnaqu e
entrepreneuriale est exclusivement:lorsgudi vi du
|l 6entrepri se, particuli rement l es PME et i
économique ces capacit® dbéadaptation sont renfor
se mobiliser rapidement et de la conseiller utilement.

Sans pr®tendre “ | 6exhau$ guocenfitn@tla ndcessité des i t u a-
concevoir lex mutationséconomiques en prenant au sériewne définition élargige leur

contenui sontrepérables | es situations de cr ®ation dbent
La cr®ation doentreprise est probabl pmsent | e
ancienne. Dans |l a foul ®e de |l a cr®ation de
(ANCE, devenue APCE en 1996) en 1979, de la loi de décentralisation de 1982 et de la mise

en place doéune s®ri e doai ddesdollectidtésderritonaes, ™ | a

et notamment les régions, se sont progressivement engagées dans un travail de structuration,
mais surtout, de coordination des divers intervenants et moyens, publics ou privés. En trente
ans, se sont donc constitués, dansensemble de territoires, des modes opératoires et des
savoirs faire visant a apporter aux futurs créateurs et créateurs, un accompagnement tout au
long de la «chaine de valeus de la création levée des freins a la création, aide a

| 6®mergeneé¢és,de copnrsogi | dans | 6®1 aborati on (
accompagnement des premiers temps, Ssui vi et
entre les initiatives et les conflits ou concurrences entre les structures peuvent entrainer des
diff i cul t ®s de fonctionnementsumailsa Ibbaesses edh@ u re
spati al e, une coop®ration dbéacteurs d®tenant
pl ace pour favoriser | 6accompagnemeaéendeepri
engag®es dans ce processus de transition

® philippe MOATI [2002] ek obstacles aux strat&yda R QI R} LJG I ( A 2 \CahiBr&la re®gfaheNB LINK & ¢
n°175 CREDOC.
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déoentrepri se. Les m°mes r®seaux op rent en
doentreprise.

De facon beaucoup plus embryonnaire, des expériencesode p ®r at i on terri tor
ont ®t® mises en place pour assister des PM
®conomi ques. Loéune doéent r e Ofaidaht eessartir lesapoints | 6 o b
suivants. Une organisation e®@s eaux doat¢peumet | déawignhugi t er
faibles» précédnt les situations de crise pour identifier des entreprises en mutations et

intervenir «a tieédee , coest ) dire alors quéil exi ste
ressources not amment financi res, pour aider | e c¢h
l es difficult®s quodoils rencontrent et | es ai
évoluerlast r at ®gi e et | 6organisation de | dentrepr
Dans leurs processs doadaptati on, l es entrepfilises rer

aux ®tapes du processsaappoasdagbtabood. ufel per
changements majeurs sont nécessdiyed une définition de la stratégie a engaggril faut
ensuite disposer des moyeth® | a met t r,e madilfuiveare(M(é fairegani s a
évoluerles compétences (individuelles et collectives), ou les acqg{rilLa structuration
déoun r®seau de proximit® ®mentlaisraenst persmecto m

sur | 6ensemble de ces freins, plus particul:i
De fa-on plus g®n®rale, si, pour une entrepr
corr ® ®e - s on aue dyhamigues étah@migties ui te Btrudtirsa
capacit® dbéadapt atctf® mmatt®equa sond ses coepgétences
individuell es et coll ectives, ses capacit®s

favorisant les interactorsnt r e ses membres et Danéchacunedet ur e
ces champs, la proximité et les approches collectives sont des atouts.

A un niveau plus largeious avons vguel es r ®gi ons se sont engag®
strat ®gi es mr@ypaiion retglee € adtei olnbi ®conomi que des

communes et communaut ®3% Led Steagges dend®@vemppenem ® v o
endog nes ddédaccompagnement des entreprises e
en puissance. Pousser léagique a son terme supposest:

- rééquilibrer les actions de Recherche et Développement en faisant leur juste place aux

processus doéinnovati on i-méanes®Inendemises de R&is de
privées sont classiqguement repérées au des dépenses officiellement répertoriées comme
tell es par |l es entrepri seaap) dowme, nedev dibti naloor

Certes vitale, cellé ci ne peut exister sans un cplément moins visible, kottoni up », qui

" Rachel BEAUJOLIBELLET (2009),QF Ol A 2 y arfidpatiorSdsinutt®ns &conomiques dans les PME X

menéelLJl NJ f Q! vPhstetCaldis2sNRw | LILI2Z NI RQSGFf dzZr A2y X wSAYa al yl3s
"By £QSaLIBOS fI wS3AAZYT fI 5ANBOGAZY NBIA2YylI S RS ftUL

de I'emploi et de la formation professionnelle, les Chager RS / 2 YYSNIOS S RQLYRdza

Confédération Générale des Petites et Moyennes Entreprises, la Confédération francaise démocratique du

GNF @1 Af X RS& [/ 2YA(Sa-PME desivhivesitaiRrQa desdforsiitans Q! D9 Ch {

2 philippe MOAI (2002) op.cit.

BADCF, IS (2010)%y lj dzs 1S & dzNJ £ QF QG A2y SO2y2YAljdzS RS&a AyidSND2®
bonnes pratiques.
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sdbenracimec dmacsi tlIRes doéappropriation mais au
acteurs de terrain. 1 ne sodoagit pas alors
déam®l i oration per man-eime€té miseled évidepoe danale aedud e ¢
« Mittelstand» allemand le tissu des grosses PME organisées en résemaxrrit une

doubl e dynami que, ddaccuei l et de mise en 1
déautre part déun flux de <changementts mine
assurant | a mobilisation, l 6initiative et | a

leur entreprise sur seiches» concurrentielles

- renf orcer | a coop®ration interentreprises
générat ment tout au |l ong de | a cha" " ne de valeur
de r®seaux Iinter PME (politiques d®] " engag!
dialogue multiacteurs territorial pérenne autour des diverses facettes ddogpement
®conomique (d®vel oppement de | 6innovati on,
articulation entre besoins | ocaux et r®ponse

Le processugn France est donc en cours, niaie cependant confronté a la multiplicité des
acteuss et a la verticalité des politiques publiques. Les mutations écononmgguesnfrontant
les acteurs aux dangers des évolutionsaens, constituenune opportunité de développearsc
transversalités nécessaires.

Au plan des transitions productivéa mission propose par conséquent de méttteac cent s u
| 6assi stance aux PME dans | 6anti ciagnaiguieon et
| 6i mplication des grands groupes dans | e d®v
1.3.4.6 AOO 1 61T OCAT E OA (phriad e dynan@queldi trakail A6 O1

A ce point de | édar gument ane pearspectivei plus géreéde n ®c e s
maco ®c onomi que dans | aq deerépbnees deGaour st Ongitevaaxnt u n e
probl mes , gerspettiieeantyellemergxploréebi en qwe&dlel eauj our d
partiellement aboue en France, celle déun partage d
domai ne d®passant | e cadre de | a mission, or
ce type reste peu audible erafce suite aux controverses et aux complexités qui ont entouré

la mise en Tuvr e deatouRkisgheeellesk restaier® mu poietoea r q u e |
vue de | 6empl oi et des c oCepe®levesporacteyrs s soatt i q u e
préacupés, a juste titre, des gains de productivité et de leur évolution / exploitation au sein

des firmes. Mais ils ne se sontpaga peupr ®occup®s de | dam®liorati
travailleurs euxmémed

Pour affronter ces réticences, quinedeveant pas tarder ~° soéaffaibl
discussion en évoquant les chiffres du succés allemand actuel. Un taux de chémage de 5%
seul ement , et des performances ~° | 6exportati
mieux @ mieuxconnus et compr i s-Rhin Nrd sréé woatres milhoas d 6 o u
d 0 plos entre 1994 et 2012.e€ empbdis correspondent au méme volurded heur e s
effectuées chaqueannée 58 mi I | i ards doOoheures en 1994¢é e

" Michel AGLIETTA (2012)es enjeux de la compétitivité: finance et entreprisésQ 9 02 y 2 YABai.t 2t A G A lj d
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On peut en conclure que la baissecdh * mage est l e r®sul tat dour
travail. Celuic i est dobéai l |eatrerl®4 et R0lZ lesi ech@ois tdérdgata®es, a
temps tr s partiel, ndouvrant pas | es droit
des salaes horaires tres faibles, sont passés de 4 millions a 8 millions, cependant que les
temps partiels se sont d®vel opp®s, y compri s
gue les modalités de ce partage du travail sont tres fortement inégaliédirsuvent, et

méme doivent étre critiqué®s Ce qui néexon re ®videmment pa

et de ses échecs.

! est possible déo®voquer maintenant | es chi
la productivitéet de la croissame préve pour les prochaines années dans notre pays. lls se
situent dans une fourchette de 1 a 2% pour les plus optimistes, et surtout ils ne prévoient pas
gue la croissance évolue plus rapidement que la productivité du travail. Ce qui se comprend

d 6 a tunieapnque nous sommes dans une longue et difficile transition vers un autre modéle

productif, compte tenu de |l a n®cessit® doun
i est peu probable qgque notre pay) Bgécepsainer ra c
pour r®sorber | e ch!mage en restant aux habi

Il'y a donc place pour un processus de partage du travail, non pas statique et centré sur une
norme unique et nationale de durée hebdomadaire, mais surambéesle séquences tout au

| ong de l a vi e, al ternant | es p®ri odes do
combinai sons di verses ddédactivit®s soci al e
ddoentretien/ d®vel ofhaeresponsabilié des temites nep dtanentent e s

des régions, passe alors au premier plan. La gestion fine des flux sur le marché du travail et
autour de Iui ne peut se développer aisément au niveau national, qui toutefois reste
indi spensabl e pour assuidar cohh®mmercen dledd 6&d®|s
gue des régions riches développent des transitions riches tandis que des régions pauvres
devraient se contenter de transitions pauvres. On peut imaginer un débat national annuel a

| 6Assembl ®e Nat i cégian$ wenddhiem faire leebitpin deb emipleisset des

mobilit®s qgstihwddrétes quwamel Ipepus souhaiteraient d
attribuer par exemple | eur part des budget s
formation.

[11.4. Emploi, production, territoire : trois fonctionnalités en appui réciproque

Cbest toutefois “ un niveau plus d®central i s
gue |l es initiatives dbéacteurs, oatt illvi®mss peotur o
directement 6 obj et de | a mission

Reformulé en tenant compte des développements précédents, cet objet devient la construction
déune employabilit® - | ,aombiramt $e développemeantddese | | e
compétences individuelles et L r mi se en valeur au sein doul

®lestravauX dzA A SNRyYy(d YSyS&a t fQldzi2zYy$S Hnamn LRFrghéedanS LINEf 2
10 anspermetiroy i RS LINBOAaSN) O0Sa O2yidGNI}AyGSa Si RQSYy RSGF AT
® Des travaux récents menés dans le cadre du BIT monliagmértinence mondiale des politiques de partage

Rdz GNI @At > ljdzQAt &Ql 3IA&daS RQFFTFNRYGSNIVéirdon OMdicnS 2 dz R
MESSENGER Né&j GHOSHEHdir) 2013,Work Sharing During the Great Recessiaw Developrants and

Beyond Edward Elgar / ILO.
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productives. A cheval sur | e domaine de | 6el
choix productifs et doéinnovation, i ant anti
en phce peut au bout du compte se décliner en trois fonctionnalités regroupant chacune deux
fonctions’, comme le propose le schéma suivant

Tableau3
Anticipation et gestion des restructurations: des fonctions aux fonctionnalités
Fonctionnalités Actions permanentes Actions en situation de
Q© (anticipation) restructuration (gestior)
Fonctions de type 1 Fonctions de type 2

L6i d®e de P désigetidi tandisporibilitt @utiniére et articulée de plusieurs

fonctions ® ®mentaires, ~ | 6image doéun | ogic
fonctionnalité.Une série ddonctions recensées, rencontrées tout au long de ce rapport, sont
icirassembl|l ®es et distingu®es selon qubell es

situation de restructuration. Elles sont ainsi regroupées en trois fonctionnalités)ésties
liées les unes aux autres.

! sbagit de | i er enoasspréant un ival eient eetre anpcipatichtec t i o n
gestion, entre gestion fine des mobilités et des compétences et déploiement de projets
productifs. Deux risques symétrigues menacent | 6 or gani sati on de to
débouchent pas, et la désarticaatdu tissu productif. Pour les affronter, il est nécessaire de
construire et de structurer un r®seau dense
dynami que |l es activit®s déun territoire au
d 6 i iflee kes conditions de coordination et de coopération sur des territoires souvent
marqués par le jeu de grands acteurs internationalisés et agressivement concurrentiels, et qui
peuvent se satisfaire ° court toerrdmen nd@.unl |®tse
de rendre visible et de construire un intérét commun au territoire, a ses entreprises et ses
salariés.

7V7 FrédéricBRUGGEMANN, Bernard GAZIER et Dominique PAUCARD [20fi@hter les restructurations .
ROSYUNBLINARAS Sy 9dzNRLISZ LINP»RSHAdASA 2RyET2 (@A 4gddd LdafteEmaR S Y I NO K
est préenté p. 44.

®c2yOlArzyas F2yOlAaz2yyltArtsas NRdziAySa Y tS LI NIR2ES
ROAYY2@I GA2YysS RQAYAUGALFGA@GSA SG RS LINB2SGa yQSali | dQl
RANB |j dzSSdziD2gzy $INBNXaA 2y F2yOlGAazyyltAadsS Rdz Y2YRSZI YL A
I OGSdzNE L2 dzNJ £ Sa LINR2SGa& ljdzAi &aSNRyid fSa fSdNBEO LE @

pleinement reconnue.
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I 1 sbagit donc, en d®finitive, do®qui per I
réciproque per mettant ver lésaactelrs pestinentsd damspld gegtion du
changement, de d®vel opper | 6employabilit® et

[ll.4.1. Modifier les modes opératoires

La conduite des mutations suppakncl 6 ®mer gence dounedesapaci d®r
doune eaertidiude -~ |l a coop®ration entre des
| 6habRPdamugder quodune tell e i nifelhgathesernvoloatariste, p os s |
pour au moins trois raisenqui constituent aussi trois temps du cercleeuxc dont nous

peinons a sortir. Premier tempeos relations professionnelles sont traditionnellement plutot
conflictuellesetl a n®goci ati on nbdest pas | erelahansie pr ®
sociales. Les savofaire et les modes p&ratoires gi lui sont assoc& sontdonc plus

fai bl ement diffus®s daS8eonditenips e’ plade®lwrdgenés] e an s
ou du territoire,horsle c hamp de letsaui er e&ap del gisdes questions
économiques fonp e u | 6 o b j ratibns entre lab @dteurbr@sieme tempsL 6 £t a't
pallie trop souvent | dabsence des autres par
d 6 a nt nenfgoca la soadaineté des Bgments négatifs liés aux mutations. Ce caractere
soudainemtai ne | a mise en place dbébune gestion ¢
conduit © Il a mise en place dbéun circuit cour

L6 £t at estalers placéaeh premiére ligndgansun rélede financeur et 6 e mpl oyeur
dernier recours dontlear act re b®n®f i que nobdes.tCecpredes av ®r
vicieux renforced 6 a bunervidion exclusivement négative des mutatiengissemaginer

quaoi l ne soOagit epas sharmuti atni. o Demidmes 1dope e % e
était meilleuf®@ i | noéy a quoun paquisfavorige@nf@eérationedgjant
évoquée, desaumatismegnrefus collectif Il contribue ensuit@ orienter le jeu des acteurs

vers un appel ) | 6 £ damstdes clpamusratgers ala mutatiop enc o mp r
cours des exigences de compensation dans un contexte difficile... dont les restructurations
deviennent la preuveee ci rcuit court de | a lgmwtciicutn de |
des acteurs.

Les changements de comporteemt nécessaires concernendonc tous les acteurs, et
not amment | 6Et at

Notre démarche reposeur | 6i d®e dbdébune coresponsabilit®
|l eurs champs ddbéaction respectifs et sur | O
« coopératiore , en tout cas doéengagemeCet sv orl®cnitparroigs
cependant r i edeuxth8ang r ®al i st e pour

- les consultations menées par la mission ont permis de mesurer que la notion de
« mutatiors » trouve facilement un échiavorable. Il y a une tres large adhésion de tous
|l es acteurs 7~ | 6id®e que |l es ph®nom nes, 0
vivons sont r®v®l|l ateurs de transformations
répondre aces nouveauyea ux qubden changeant assez prof
nos comportements et nos solutions, pro

"9 Karl VALENTIN, humoristbemard (18821948)
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s 0 e x p rdansieersénscomprendre ce qui se joue vraiment et les avenirs passible
vouloir agir et en avoir la apacité, innover, explorer et expérimenter des voies
nouvell esé

- de nombreuses exp®riences positives ont d®]j
Il existe donc un vivier de konnes pratiques qui témoigne de la vitalité des acteurs et
deleurvol ont ® dbéagir dobébune part et qui, ddéaut

en vue doéune g®n®ralisation

Pourautant; | 6 ®c hel l e de ces ¢ nouveaux €& acteur
constitution de r ®sckia@sx, dréoeasttee upresy r ple®F eesnsneerst,

Ce dernier point est important. 'l of fsre, ma
des insuffisances actiles e t de tirer profit du capital €
modifier le systeme&n- ai s dbéanticipation et de gestion
de construireles conditions et les moyerde débats sur un diagnostic prospectif et une
strat®gi e dbdéacti on, partag®s, ®v ol ut isfirs et r
lesquels s 6 e nag furgeeme s ur e dEeded nduatiorsn ¢

[11.4.2. Mettre en synergie : dynamiques ascendantes et descendantes

Une représentatiogénérale illustrée par lesschémas 3 et ,4montre le changement de
démarche auquel appelle | es d®vel oppements qui pr ®c det
de charniéres.

L6éobjectif est de r ®orienter |l es modes op®r
gestion des mutations ®conomi quessSexidgtantesppasser
et des emplois dans | 0entreprise ~ un d®velo
et soci al es i nnovantes. 1 sbagit donc do
op®r atoires, de faciliter liodsi entne tes actieursoende d e
promouvoirune « économie de coopération ».

Comme <ce rapport sbest attach® ° | e montr e
compréhension et de coordination dasteurs publics, parapublicgrivés, supérieur a

| 6 exietutn@entori entation du dialogue vers une pl
déactions conjointes.

Dans ce contexte, une priorité stratégique apparait aux yeux de la miseiwsolider et
développer des dispositifs charniéres qui interviennent” | articul ati on
entreprises, l es fili res et les terratoire:
dire les impulsions en provenance des acteurs sur leur terrain et des impulsions centrales,
sdignorent trop icen soesre registte depla anexistente insobérente,
voir e s 0 a fdispositifstchamieres Lisest a grganiser leur rencontre ebastruire

leur synergie (cf. schéma.3

Prenant appui sur ce qui existe déja, la mission propose de sélectiormé¢ dbéaccompagt
série de démarches qui constituent pour les acteurs locaux un moyen de concevoir des
initiatives communes et de mettre en Tuvi
d®vel oppement ®conomi que, d ®v edn,cs¢cprisatioa des d e |
parcours professionnels et efficacité du territoire.
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Ainsi, dle constituera une intervention de la puissance publigsénée a accompagnees
acteurgdansla recherche de solutions innovantes et coopératives.

Schéma 3
Lesdéclimi sons O0top downd et remont®es Obottom up

Descendant (Top down)
En «silos» ou tuyaux d'orgues

Pas de «déclinaisons» top down ni de
« remontées » bottom up,
automatiques sans la médiation de
dispositifs «charniéres A

.“{v':-

Ascendant (Bottom up)
transversalité

Une représentation plus compléte permet de montrer que déspasitifs charnieres
apparaissena différents niveaux ¢héma 4 et doivent organiser la synergie de plusieurs

ca ®gor i es d&n effeteon est anteméacn & distingwtra faire figurer quatre
niveaux de gouvernance ebd ni t i @ E Ia dliere, la région et le territoire comme
sour ce doi n.iLeterdreen effetdoil éreccampreen deux sensle territoirei
gouvernance et le territoiré projet. Le premierterme rassemble les divers échelons
spatialement emboités auxquels les groupes politiques, économiques et sociaux gerent leurs
affaires collectives (de la commune a la régyjidre second consiste en des aires locales trés

di verses au sein desquelles se rassemblent e
de développement économique et social. Le terriiopejet, celui des initiatives localesst

abrité et peuétre appuyé par un ou plusieurs territoiré(gpuvernanceAfin de simplifier la
représentation, dans le schéma 2, le territoire gouvernance est ici résumé par la région.
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Schéma 4
Dynamiques descendantes et ascendantes | 6 ar t i c ul aégioneetfiliéresr r i t oi r e ¢

Filiegre

Initiatives locales

 Teaneversalive

Ce sont donc diverses | ogiques de <coordinat
vertical es et des c e n;dogiquéesensxtes] a aes niveaex differents, d e |
pour les filieres et les régionsogiques hazontales et transversales dans le cas des territoires
projets, creusets doéoinitiatives |l ocal es.

Le réle des «ispositifs charniee» peut donc étre complexe, comme illustré sur le schéma,

dans le cas ou une méme initiative locale doit tenir compteeds®urces mais aussi des
contraintes issues des |l ogiques dointervent.
®t ant | e plus souvent d®finies et mi ses en
mais a construire et a consolider.

Consacée aux préconisations, la quatriéme partie de ce rapport visera a donner un contenu
précis aux «lispositifs charniéres et a préciser les conditions de leur bon fonctionnement.
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V. Préconisations

Léant i c laponduitedes mueations économiquegpndent des capacités des acteurs
a produire des représentations partagées de la nature de ces mutations, et a coopérer, c'est

dire af or mer (ou ° sO0i nNns®rer dans) des r ®s eau
doappr ®hrender | estchadbgememmpramndpkbus es?! dyn;
des actions communes. 1 peut sb6agir dobacti
face a de premiéeres difficultés ou encore de gestion de;ariaés qudks que soient leurs
caractéristiques, leursie en Tuvre effective et |l eur effi
de la coopération des acteurs. Or, cefldés ndéont rien de spontan®,
c hamp, cel ui des mut at i o n ssonthdnbrewsx etlinévijdibse | |l es

En situation de crise aigie, une forme de coordination peut, avec des réussites diverses, étre
imposée par un acteur fort mais la coopération demande un travail constant, de longue
haleine, et une modification des modes opératoires qui dominentd@oliru i

Les multiples initiatives territoriales rencontrées par la mission montrent que cette évolution

est en coursMa i s |l es di fficult®s rencontr ®es i nd
n®cessaire pour qubel | es ththe¢ queé lg missiortse prapase mat
de travaillerL6obj ecti f est dbébachever | a mise au po

acteurs locaux de construire les interactions leur permettant de gérer les mutations
®conomi ques et d 6 a rstendantet avec lds estsatége® tHonttils goate s (
porteurs

Sont présentés-ciessousuccessivemerns principes a partir desquels la mission se propose
doagir, |l es processus quobelle entend initie
dointpouvuenam®liorer | 6anticipation et | a ges

V.18 O0OET AEPAO ABAAOQEI 1T O

La mission pr op o wueeaction limtéetddans le tengpgui ne propose pas

de créer un nouveau dispositif pérengai viendrait compléterblar s e n a | d®j - tr
fourni, form® par ceux qui exi stent . I sOai
poi nt de nouveaux processus et doéarticul er
cloisonnés dans leurs champs | 6 ® c oennopnmhioei,, I|léa f or mati on, I
d®p!l oi ement de ce projet, | a mission sobdéappui

- un principe de responsabilisation : une responsabilité des acteurs locaux liée a leur

i mplication directe dans | 6® aboration et |
- un principe doéop®rationnalit® : un souti e

débentreprises, dans |l es ;transitions quodel | ¢
- un principe de <coordination de | 6existant

reformesencourseeds op ®r at eurs au sein dbébun disposi
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IV.1.1. Conjuguer concertation, coordination et action

! sbagit de rem®dier © trois d®f auts majeur
des mutations économiques :

- des proc ®dmuarteiso nd,6 isnufiovri e s, au mieux, dobéune
| 6ensembl e des acteurs dans | a mise en T uvi

- une centralisation qui marginalise les acteurs de terrain et des territoires. Les processus
proposeés par la mission visent a associer deswasts de | 6empl oi et d
économique dans une démarche souple et adaptable en fonction des configurations
locales;

-l sbagit ®gal ement de rem®dier ° une di ff

depui s une quinzaismei ancM®ERr atiles whisSper
plus grandes difficultés a associer concertation et actlanconcertation peut étre
consensuell e mais | e passage ° l 6action n
reconnue et acceptékes propositiongjui suivent sont donc concues pour donner aux

acteurs locaux une responsabilité forte et une implication directe non seulement dans

| 6®l aboration mais aussi dans | a mise en 1

mutations économiques.
IV.1.2. Soutenir les personnes dans leurs transitions

Les mutations économiques 0 n t porteuses de menaces et d
territoires pour saisir |l es opportunit®s re
personnes a construire leypsr oj et s (cr ®ati ons dbébentrepri se:
doempl oi , reconversion professionnell eé), '
et des innovations pour répondre aux besoins des communautés locales (nouvelles
technologies, mokilt ®, habitat, a g r i lesurhutationseééonamiqueés t ® n
rendent obsol tes ou menacent d 6 airsisquelés s c e n c
hommes et les femmes qui portent ces compétences et animent les structures productives
engagéesahs des activités en mutatiokRsace =~ cet t e r toadeilatm@sionl a | o
est doubl eap @Ddruther ptacut,e | dai de aux personn
dans | es transi t iserrsans dparcher & dowewin, vdin,des/eenpldis on ® a |

des entreprises condamnés D6 autoorestruredest@paci t ®s coll ectiwv
porteuses mkeesshire.ef fi cacit®

IV.1.3. Tirer profit des ressources apportées par les chantiers et réformes en
cours

Les propositions deal mi ssi on sdéappuieront sur | es r ®fo
exi stants dans |l es champs de | a formati on,
comme autant de ressources pour exercer sa mission en lien avec les entreprises, les secteurs,
l es fili res et | es spommelastmahiees. qubdel |l e aura i

Sans Ssouci déoexhaustivit®, |l es r®f ormes | es
dans la liste edessous
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- pacte de comp®titivit® e tnirpourdagrelamcemenottedi nv e
économie

- d®centralisation et choc de; simplification

- ANI et lois sur la sécurisation des parcours et sur la formation professionnelle pour la
réforme du marché du travail

- dispositionsvisantagée | opper | 6 Economie Sociale et So

Ces réformes sonéprises dans le schémaisdessous

Schéma 5
Un lieu de coopération et denise en synergie des chantiers en cours

tori al es

Les processus de coop®rati ons ledamissidnpeuvedti at i v
ainsi se situer a la convergence de multiples réformes actuellement engagées, qui peuvent lui
fournir une s®rie de points dbéappui. R®ci pr c
l a promotion doéi ni utatiens écanensquds etsaxibles,sde dordribier aa u x
restaurer les liens de confiance et de coopération qui sont nécessaires tant pour

| 6accompli ssement de ces diverses 1 ®f or mes q
et de cohésion sociale.
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IV.2. Outiller les initiatives territoriales

La modification des modes op®ratoires d®pen
types de processusréant:

- des Espaces dolnitiatives Territoriales (I
- une ®qui pe d®dtiaksek ofrogracneds ®e en 0
- un di spositif et de capitalisation et dobai

- une plateforme nationale mukicteurs.

)y68¢8p8 #1101 1 EAAO 1 A0 ET EOEAOEOAO PAO AAO

Il importe de donner toutieur place aux initiatives portées paslacteurs territoriaux a une

échelle infra régionale et dont la nature et le périmetre pourront dépendre des projets. La
mission propose de créelesEs paces dol ni t i 4BIT) quergpondeatrar i t or i
guatre conditions

- reposer sur une vision pective partagég

- se donner |l es moyens <collectifs doéune conn
ti ssu ®conomique et de son suivi sous | es ¢
- développer une approche intégrée du développement éconordique, | 6 e mp |l oi |, [
formation et de | 6®volution des comp®tence:

- viser a susciter des formes nouvelles de solidarité active locale

Les EIT sont donc concus comme des espaces de coopératioracteutis dédiés a

| 6ant bpoi patl a gestion des mutations ®conomi q
et coordonnant les dispositifs, régles et reglementations existantes pour favoriser les
innovations technologiques et sociales et engager les acteurs danctioies eowrretes
communes (cf.chémab).

Schéma 6
EIT : un processus de coor-@denrati on et doéi ni
| Innovation Anticipation
Coopération \/

/

EIT: Espace
RQLY A
Territoriale

Existant:

Dispositifs,
reglements,
Ay aaaidz

Actions concrétes
communes
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Sur l e plan op®rationnel, |l a gouvernance d
opérationnel,tros t ypes dé@&macjteurs (cf. sch
Schéma 7

Gouvernance opérationnelle des EIT

Elus

Syndicalistes Chefsd @ntreprises

Il importe que les trois acteurs mentionnés participent aux initiatives pour quectelles
prennent corps mais il est tout aussi important que la démarche reste souple, adaptable aux cas
particuliers @s territoires et des filieres concernées. Les acteurs pourront donc appartenir a
divers types de collectivitésS toutes les organisations représentatives de salariés et
déoempl oyeurs sont convi ®es ~ partbdbenpgeger bes
concretement dans la démarche.

Dans tous | es cas, | a coor dietentpartwulier dvecdes act e L
DIRECCTES,et avecl a R®gi on est " construire. EI | e
coordinationstratégique (cf. séma §.

hY

Elle doit étre organisée de facon a permettre simultanément leur pleine autonomie dans

| 6® aboration et |l a mi sepremj eitusv reet opl®erms i @ @

coordination ®troite avec | @d® dat eamurse em dh

stratégies de développement des pol it ilqu®&csh edléoermprl &®gi on al e
Schéma 8

Gouvernance dbéensemble des EIT

/ Région , Elus ‘. Etat \
] /

\

\

1

1
1 1
1 1
1 -, . .
! ~NComité de coordinatior
1

~ AY 4 7’

\ /
AN Syndicalistes Chefsdd e n ’r £ priv’s
AN 7 ’/

——————
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Des espaces territoriaux de coordination multi acteurs existent déja. Parmi différentes
ex)pr i ences en cour s, |l a Maison du Travail

exemple de dynamique partenariale dont

La Maison du Travail Saisonnier de la Communauté de Commune
Hérault-Méditerranée
Le travail saisonnier dans le tourisme et I'agriculture concerne, en LangRedssillon plus

de 40 000 personnes et, en 2004, dans la dailgéréflexions initiées par la Conférence

Y4

€es

Régionale du Travail, une Maison du Travail Saisonnier ecétéea u c a pe, pbir|/A g d
sonn|
uvr e

accueillir et i nf or mer | es sal ari ®s S a
commi ssions de r®fl exion et de mi se en

La Maison du Travail Saisonnier est portée par un collectif signataire d'une dwert

~

partenariat constitué d'une trentaine de représentants regroupés au sein d'un comité de

pilotage. Ce comité de pilotage est constitué des finanfau@mmunauté d'Agglomératign

H®r aul t M®di terran®e, | " Et at " t FS&)vet des

| a

partenaires sociéconomiquesréprésentants de confédérations patronales : MEDEF, UMIH,

UPAH, HPA, CGPME,de confédérations de salariés : FO, CFDT, C@4d,la Chambre
d' Agri cul t urPéle EnploieAd2lk médlecinedda travail (AIST)

Le travail opérationnel (accueil des salariés et des employeurs, réflexions, réalisations
Xte

ddactions) est assur® par une ®qui pe mi
de la MTS

Loobjectif de | a MTS est odomique etrsdcialidibterrgaire,
not amment par | a mise en Tuvre dobéactiopns Vi

(développement de la pluriactivité), a favoriser leur professionnalisaiatéveloppeia
diffusion d'informations sur les dts et obligations des travailleursagsemployeurs. Elle &

aussi pour ambition de rechercher des solutions pour le logement et I'accueil des trayailleurs

saisonniers.

Dix ans apres sa création, la MTS est en contact avec 700 personnes et intergidat
champ de | 6empl oi (forums, recueil s d

favorise | 6essai mage dans d\tessaisoneieyest e r |

dan
6of fr
informations collectives, informations individuelles), du logement, de la santé au travail et

t oi

C

~

E

d

r

L6éobjectif est de mettre en place dedtEl db e Mg a
partir de | 6®val uat i onagédémlisatien sereaopropogée. d 6 e X p ®r |

) 68¢c8¢c8 ,tédskfbrde® OT A O

Les actions collectives dépl@ye s seront tour n®es ver s
comp®tences des acteurs concer n®s. Ce
contraire, o sbencl enche et s aontlicdnfientsle
favoriser ledévebppement.
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A cet égard, ad e | de | 6adoption de mesures i ncit
responsabilit® de |l a puissance publique dob6o
promouvoir. Léatteinte de cetmobeecdoifnseppe

Codest pour quoi délancemundgaski farceconmposéepde praticiemxperts

afin de déployer un type nouveawd«® o p ® r a t »edont la fonctoh ¢owsisterait a aider

les acteurs concernés, publics et privés, assgpdeurs positions et pratiques étabtiear
mettre en Tuvre des actions collectives inno

On reconnait ici la fonction detiers capacitant, évoquée dans ce rapport, qui, par un travail

de reformul ati on, d eactignralerpatfsde tlarificationddes inrgts t  me s
en pr®sence et doéincitations " urdea réglantsete de
d®&mul ti pliant | sautraversdelpuaengage®ent cdnfpidtc t i o n

Pratiquement, la mission préconide consituer, sousson égide un pool de facilitateurs,

experts des mutations ®conomiques, ~ m°me d¢
renforcer et d®vel opper: dans divgrseadmmistratiors etd ® |
institutions publiques opr i v ®e s , |l es mutations ®conomi qgue

suscitent régulierement occasionnent la montée en compétences de praticiens locaux
acquérant une expertise non seulement dans la gestion deetcdans la résolution des

pr obl ries poseqptuads €@galementdansleso yens do6®vi ter | eur r ®
possible de capitaliser ce savbia i r e, aujourdohui di spers® et
qui en sont portesrd ans une ®qui pe exp®ri déncorpside f aci
techniciens territoriaugapablest 6 i nt er veni r en \antigpercthigarertbe r | e s
mutations économiques mieux saisir les opportunitésa minimiserl 6 a m plds erises

gudel | es &ettecanmdissance ponrtasecdddri ser au regard de |

de la catégorisation des différentes dynamiques des proximités locales.

I\V.2.3. Capitaliser et disséminer les initiatives

Le développement de pratiques innovantesu p p o s e de sbappuyer S |
documentaires aghtées et sur une évaluation fialdes résultatsles expérimentations
engageéesA cet égard, la mission propose de renforcer le principe de réalité en instaurant une
véritable information sur ledvolutions des entrepriseslesparcours professionnelBrenons

deux exemples

- aujourddébhui , chacun peut ai s®ment savoir
entreprise a vu ses effectifs divisés par deux ou plus sur les dernieres années. Mais il est
pratiquement i mp o sdsnndes (lersquddéed d ce®d paermettantt xe n t )
déoappr ®hender |l a complexit® des uflevpartieut i ons
significative des emploissdansd 6 entr eprei Jlaie®tf @emdeeat | e do
et ses souaitant sur le territoire

- lescelll es de recl assements annoncent fr ®quemm
a la fin de leur activité, que 80% de solutions ont été trouvees. Les études montrent que la

A

statistiqueglobalen 6 a pas b e auc pdans laduwéasssotlutiors engageqgtu e
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les personnes dans des trajectoires tres variablegla i s i | néy a pas doi
les parcours professionnels.

Ces |l acunes concernant | Gappr ®ci ation des (¢
Pratiquement, la mission engagera,;rs un ensembl e de bassins dbo
organismes concernés, les actions nécessaires (suivi de spétdes, évaluations chiffrées)

|l a mise en place déun syst me doéinformati
entreprises et legansitions professionnelles des salariés. Parallelement, elle organisera, a
destination descteurs engagés dans les HEiT des acteurs institutionneldes cycles de
formation Enfin, la mission développera un site internet interactif recensant legsonn
pratiques, les expériences de coopération, les réalisations innovantes a destination des
initiatives individuelles, des entreprises, desacteunss t i t ut i onnel sé et | es

IV.2.4. Initier une coordination national e

Le développement de giiques coopératives innovantes requiert une diffusion des modes
opératoires et des résultats. A cet égard, la mission propose de contribuer directement a

| 6ani mation dbébune plateforme national e, t ou
mult-ace ur s et out i | doappuli op®r ati onnel 1 0G
collectives.

Eller assembl erait, ° | 6®chelon national, un pa
| 6anticipation et | a gestion des mutations ®

- les administrations centrales la Délégation générale a l'emploi et a la formation
professionnelle (DGEFP)e Co mmi ssar i at g®n ®r al CGET),llad ®g al i
Direction g®n®rale de | a comp®GCIYietva t ®, d
Direction générale du travalDGT) ;

- les associations représentatives des territoires :

o Association des Régions de France (ARF)
0 Associdion Des Communautés de Frarfé®CF)
0 Associations des Départements de France (ADF)
0 Association des Maires de Grande#iad de France (AMGVF)
o Fédération de Villes Moyennes (FVM)
0 Association des Petites Villes de France (APVF)
- les partenaires sociaux, c'@glire les organisations représentatives :
o des employeurs
A CGPME
A MEDEF
A UPA
0 des salariés

A CFDT

CFECGC

CFTC

CGT

FO

> > > >

Elle pourrait seséunrd eux ~ trois fois par an, epardani mat
mi ssion avec | 6appui de |l a chaire MAI de | 061
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Elle constituerait notamment wbservatoire multacteursdes implicéions territoriales des
grands groupes et des réalisations des EIT.

6808 3E® DPOEIT OEOi O ABAAOQEITO

Chaque EIT affronte un probléme ou une série de probléemes dans une configuration
spécifique. On peut toutefois dégager des priorités plus générales dadsnsines
dbéact i impode quel cellesi forment un ensemble cohérent, faisant systeme et
permettant les interventions les plus précoces possibles constituent un socle en vue

ddi der |l es acteurs ° se dot erla d/famisation des de ¢
coopérations et des actions collectives

1 : Soutenir les transitions économiques des PME

La disparition dbébune entreprise et |l a dispe
qui la structurent font partie de la vie écononggMaisa chaque foisceci représentene

perte de capacit® ®conomiqgue qui justifie ql
| 6 ent aeépliser B enutation qui lui permettrait de poursuivre sa route, si cela est
possible. Portées par 6nainistration du travaild es Mai sons de | 6empl oi ,
d®partement s, des communaut ®s ou op®rant un

ont déja mis en place des dispositifs expérimentaux pour organiser une veille visant a détecter
précocement les difficultés et a coordonner les interventions des divers intervenants habituels
aupr s de entreprises (OPCAMaiG®In,s QGIM®&.)l 6ceampil
pour constituer des dispasits de soutien aux PiMEemouvement at i or
doit étre conforté et, lorsque les acteurs en ont la volonté, opérationnalisé.

Pr at i gue mdentettre dn placé ung quinzaine de dispositifs locawodelination
des ressources permettant ddpatppatlguegestibneess P ME
mutations économiques, notamment par

-l e d®vel oppement débaccords dbéanticipation

sbappuyant sur | es Accords Nationaux I nter
les lois consécutes de juin 2013 et mars 2014
- le recours © | éinnovation et aux coll abor a

et de gestion des mutations économiques.
2:Développer | 8 Ei DI EAAOET T AAO COAT AAO EZEOI AOG AAT O 1A
Le systeme fragais de gestion des mutations économiques a, de longue date, posé comme
principe que les grandes entreprises détenaient une responsabilité particuliere dans la conduite
de ces processus, du fait de leur taille et donc des effets territoriaux de leuonsgéniais
aussi du fait des capacités stratégiques qui sont les leurs. Engagées dans une concurrence

mondiale et confrontées a de multiples marchés, demandes et réglementations, ces entreprises
ontdéveloppéunsaveirai r e uni que quanlta "mil He®l earb oir A ri @ n

Ce savoiffaire ne les prémunn ul | e men't contre | 6erreur et n.
imprévisible que pour les autres acteurs. Elle les met cependant en position de développer une
programmation stratégique indiqua | 6 ®v ol uti on souhait®e de |

donc de la géographie de leurs investissements et désinvestissements.
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En France, cette réalité rmotammentconduit, depuis plusieurs décennies, certains de ces

groupes a construire des struetltsy s p®ci al i s®es, | ®g res (de 10
maximumn), sous la responsabilité hiérarchique directe de la direction du groupe pour

accompagner | es mutations ®conomiqgues. EIl | e:
groupeou des diections supports f ai re face aux mutations dar
en respectant | es crit res de res pofars,ddbi | i t @
mettre en pl ace |l es actions de pr ®ventior
d®vel oppement ®conomi que | ocal n®cessaires.
conforte | 6i d®e qguodell es peuvent constitue

développement local et dadéploiement des entreprises.

Ces initiatives ne se sont cegant pas accompagnées de la construction lgixe> de
di al ogue et do®change per ma etdes actewsnterntogiaud es d
concernés, ni entre ces derniers et les établissements des dits groupes.

Pratiguement, dans un contextt2o un consensus ®merge pour e
mutuelle entre entreprises et territoires, alors que la méconnaissance réciproque et le
découplage des stratégies apparaissent comme les traits principaux de la relation
contemporaine entreprise/téoire, la missio proposed 6 ®t e nype dedispositif a une
cinquantaine de groupes en so6inspirant des p
dynami qgues doéentre eux. La mi ssi on,ierqglesi a d ¢
groupes volontaires pour réduire la coupure entre les politiques industrielles et les politiques
sociales.

3 : Elargir la capacité anticipatrice des Instances Représentatives du Personnel

Les représentants des salariés ont souvent une capacit&aite venir» les difficultés
potentielles de leur entreprise et, parfois, de suggérer des solutions. Cette faculté qui,

| ®gal ement , ne tr odevhaisclosdedo éXpmitmeprqse, das s
souvent n®gl i g®e. Ce atdums gue lee neprésehtdnts tdes qalaidés n  d
sbexprimeront officiellement hors de | dentre
cas, les réponses qui leur sont apportées relevent plus des témoignages de solidarité que de

| acti on c opnocuerrqtu®el. | @b emitssi on propose de ¢
modal it RIS spdsmt cf »dabldumdisgositipre QUi gatantisse a la fois la

di scr®tion n®cessaire et | 6effectivit® op®r a

L6obj ect péfimerges la midebea place de dispositifs de ce type dans chacun des
territoires porteurs dobéun EI T.

4 : Expérimenter des délégués aux transitions professionnelles

Malgré les évolutions dans les pratiques de gestion des ressources humaines, les parcours

pof essionnels restent centr®s sur | es parcou
les actions et routines nécessaires aux mobilités externes volontaires et au développement de
| 6empl oyabilit®, not amment d a n :sombreens freilSME m

81



Travaux de la mission accompagnement et anticipation des mutations économiques

contribuent " dessiner un paysage etmes | equ
bilans do®t af,e Iporrosfoeusdsiilosn n@n;tdans leqeelle DIR (eapp ar
demain le Compte Personnel de Formation) est cédiediragef or mat i on que | 60|

pas et la Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences (GPEC) une pratique
relativement confidentielle, réservée a une élite socialement responsable.

Pour l ever ces freins, | la misei es place,nau gemes p o s e
Instances Représentatives ue r sonnel , déent r depudélégeds awou t e |
transitions professionnelles en charge de conseiller les salariés dans leur parcours
professionnels, de favoriser et négocier les engyde ce parcours sur le territoire, en lien

avec | es diverses institut i .olamiseco placedece®e s e |
d®l ®gu®s pourrait wutil ement so6apleanngRepssur | ¢
(cf. encadrg

Union Leaning Reps

A la fin des années 1990, le gouvernement britanrégoms en place une initiativariginale
quisbest rapi de meayaumall® etdepusp gsene€mlinand® au Canada
et en Nouvelle Zélande.
En plus du statut traditionnel de «ion Representative » (équivalent britannique du Délegué
Syndical francais) et de « Health and Safety Representative » (équivalent britannique du
CHSCT francais), un statut de Union Learning Representati¥ieR (Délégué Syndical a la
Formation) a été insitrdans le droit britannique. CelLearning Rep8 ai nsi quodi l
communément appelé a, Iégalement, pour mission de :

- analyser les besoins en formations des salariés ;

- fournir les informations et les conseils aux salariés sur la formation ;
- organisettes départs en formations ;

- promouvoir une culture de la formation ;

- négocier avec les employeurs sur la question ;

- se former ° ces activit®s et en assurer |
Parallelement, le « Union Learning Fund » (ULF) ingraent doté de 12,5 millions de Livres
Sterling pour 3 ans, a été mis en place pour que les syndicats puissent a la fois financer la
formation deslLearning Repset participer au financement des projet de formatipns,
particulierement pour les salariés dtag niveaux de qualification sont bas (Niveaux 4 et plus

ce qui correspond en France aux niveaux 4 et moins).
Entre 1998 et 2011, 22 0Q@arning Rep®nt été formés, 604 000 formations ont été aidées

par | e fonds, 1560 ac cantressle formatianbuvestpr i ses si g

0t NBDdza LI NJ £ Q! bL NX
dans son article-LY  LJ2 dzNJ f dzA J
moins deux annéeR QF OUA PAGS R S YsYS SyUuNBLNNARa 0
SYiNBiASY LINBFS&aaA2yyS NEFEAES LI N tQSyd NBLJNJ\
RQSYGNBLINAAS 02yOtdz Sy tF YRSFANB SAdZEI NI RST O R
't NB@dza LI NJ £ Q! b Lsurfadnodemisai@h @UMA&E\HquavmlyansZson article 6«pou
LISNYSGUNB | dzE altFNRS&E RQsl NE t Qrie ShdeMeile preSation Simigle] R S
dénoYy YSS oAfl Yy RQSGFLIS LINRFSaarazyysSttsSs RSadAySS t
réguliere leur compétences, doit étre accessible aux salariés

=

RS as o mmOsmnoRSZa al ft
SuiNB quNJS I Od S dzN
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Lébessenti el des enseignements qui peuvent °t
de d® ®gu®s aux transitions professco@denel | es
la Manche est abondamment doté) n i dans | 6existence déoun s

syndical mais dans ses mission et ses modes opératoires. Les ULR favorisent les initiatives
gue les salariés prennent pour piloter leurs vies professionnelles, ils les encouragent a les
prendre et le accompagnent dans la réalisation de leurs projetdefude |la formation, dans

l aquel |l e sbancrent | eur s pratiques, cloest
professionnels quobils participent. Cohelst ce
fran-ais quoil sbébagit de d®vel opper.

L6objectif est telar @hiRsreeneé s plaamcse usdhe ci nquan
territoires.

5:Développerlaco-i | AAT OAOETT AO 16ADPPOI POEAOGEIT AA 1T A D¢
sectorielle

La prospedve est une démarche souvent pratiquée par des experts entre eux, et conduit alors

a de trop nombreux diagnostics et préconisatiohsrg sob», que les principaux acteurs
concern®s peinent ~ soOapproprier. tescdauvunet
v®ritable prospective participative et doexrg
EIT. Cellesci se retrouvent dans les quatre étapes classiguement distinguées dans la
démarche prospective.

1 premiereétape cr ®er et ngerérale é stratégmuenedlesidifuser aupres

de | 6ensemble des parties prenantes
Dans cette collecte, i faut mobiliser | 6denc:
pour mettre ° profit |leurs lpeopures deulkrdiesfo

méme niveau entre eux, afin de permettre une compréhension commune des psocEssSsSuUs
jacentsa u ( x ) sujets(s) ®t udi ®( s) et des fact el
(évolutions sociétales, démographiques, reglemestaitechnologiques, économiques,
signaux faibles, ruptureseée). La confidentia
soi ent confi ®es quob” un petit nombre de re
doivent étre associées a la collecte let i@flexion.

1 deuxiéme étapeassurerlac®| abor ati on doéun diagnostic e

Cette étape exige tout particulierement une implication active des acteurs dans le diagnostic
sectoriel et territorial réalisé afin que soient surmontées tendances au déni, et
gubapparai sse un proj et -@abordtianet®ppropriationsPaa g i t

exempl e, dans | e cas doéune prospective de f
sbapproprient | edavVacreumnsleursmpshcd ptsinkel, egudi |
ri sques, déopportunit®s ou dbéoriientations no

o par le fait de participer a des séances de travail permettant de partager et débattre des
conséquences de phénomeabfectivés (par des données statistiques, des données R&D,
des analyses qualitatives ou non)
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o par le fait de souligner les spécificités locales gahangent la donne ou permettent a
chacun «desereconnaite dans ses pratimgues dobéacteur er

o par |l e fait de | es-atie @arindégranhlé poietide veendsseautred e |,
acteurs du territoire dont la sensibilité et le positionnement est;autre
o d®faut doébune participation en rhassapet , pa

des r®sultats du diagnosti c, guda ®t® pri s

spécificités locales par les acteurs-e&mes.

1 Troisiemeétape i denti fi er ensemble | es | eviers
Le diagnosticréalisé et le projet identifie, il mporte dbéen tirer | es
déordonner | es ® ®ments c¢cl ®s en une convict.i
Cette ®t ape doi t conduire ) identi fier de
nouvell ement | ré eoncernée, iod mur acaompagner furnie Imutation difficile.
El'l e sera dbéautant plus f®conde que | &6i mpli
continu.

T Quatrieme étape accompagnement op®r ationnel du

prenantes

CetteéApe peut °tre prise en charge par une ou
fonctions des problémes ou des difficultés a résoudre. Elle suppose toutefois une série de
d®ci si ons prises coll ®gi al ement , ai nlai qguob
distribution et la spécialisation des responsabilités pourraient conduire a leur dispersion, et
finalement a la démobilisation des différents acteurs.

6: Connaitre les flux de recrutement au plus prés du territoire

Les pouvoirs publics et les demande s doempl oi ont des besoir
doéinformation sur |Ledabeagueistd oen dreedroutdemdn |
recrutement fait actuell ement | 6obj et de di
éclairerdes parteai res i nstitutionnels pour r®pondre
de leurs compétences (construire un CFA, équiper un lycée technique ou professionnel, créer

une fili re dbéenseignement sup®rieur, achete

Actuellement, la connai ssance duocahsadracvh & ed ee nlcboeamp | poar
insuffisamnent opérationnelle (cf. annexd. En effet si lesdirections régionales de Péle
Emploi, les DIRECCTE, les régionset les équipes locales de Polenjidoi partagent et

pr ®sentent au sein des CCREFP |l es analyses
| 6empl oi et de | a demande dbéempl oi, sur | es
aupres des entreprises), ces donngas e | g u 6 e n, nesrépontliet phsdauxmuestions t

qui se posent dans | 6accompagnement vers | 6
per mettent pas en effet do®cl ai rer |l es d®ci
pertinence des efforts de formation consentis vers | m®t i er s qui recruten
de projets de cr®ation dbébentrepri se.
Pourlesdemandesir d 6 empl oi , | es sal ari ®s face ~ des
de suppression doéempl oi, et pour | @sgléatct eur

84



Travaux de la mission accompagnement et anticipation des mutations économiques

savoir comment ®t ayer d e s cCesthdire »notadndentrde e nt at
d®vel opper des formes doéointer m®di ati on pl us
| ogique dbébaccompiagmemrat c ®,ur punevéritats@iogiqu® mot i o

doappari ement , gui engage ~ |l a fois | o0entrep
doajustement r®ciprogue de | eurs besoins res
La d®marche qubéil sodagit de :d®vel opper doi't

- décliner au plan territoal, les travaux projetés par le Commissariat a la stratégie et a la
prospective relatifs “ | 6animation du r ®se
descompétences y i nt ®grer une d®marche ddédappuli m ¢

- intégrerau pan territorial (DIRECCTEet DR Pdle emploi), au profit des bénéficiaires,
| 6objectif de connai ssance du march® de | «
| 6®vol ution du contour des m®tiers p;ar une

- décrire, & partir des travaux des observatoires de branches et des débats avec les
professionnels, les évolutions des métiers et emplois et leurs contenus

- mobiliser sur | eeamcesrded parterdhiees (ORE-, Reégioass OPCA
et FONGECIF, MDE)Jes mettre a disposition des équipes locales de Pdle emploi et des
chercheurs doéempl oi

Les directions régionales de Pbéle emploi, les DIRECCTE, les OREF avec le concours des
R®gi ons seront d s lors en capacit@®aqdidenric
recrutent et des mobilités professionnellesy i nvesti ssant avec doéaut i
des transitions professionnelles (tels les FONGECIF et OPCA) dans la connaissance
approfondi e des domaines de r esqnéetiers.ement et d

IV.4. Recommandations

La mission souhaite, pour conclure, formuler quelques recommandatodls nscr i vant d
droit fil de travaux déja engagépaf! 61 nst i t ut % des Poled Eemitbriawxme i s e

Coopération Economi@s° ainsi quela contributionde H. Rouillead notammenti et qui

d®passent ses attributions stricto sensu, S
gudell es soient de port®e plus g®n®r eante, ma i
promouvoir | a d®marche ddéanticipation des

Les deux premieres sont consacrées a la préparation et a la gestion des transitions
professionnellesLes deux suivantes reprennent une proposition de politique éconoeatique

une perspective de réorganisation des rapports entre Etat et régions, inspirées par les
« Marchés Transitionnels du Travail

Dbune part, il serait opportun de renforcer
initiale comme aucoursdal carri re professionnell e. 1 p
en apprentissagee t pl us g®n ®r al ement |l es j eunes e
professionnelles, par exemple au moyen doun

82 Op cit page 44.
8 http://www.lelabo-ess.org/?Polesterritoriaux-de-cooperation
8 Cf. annexe 6.
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amené a se géradiser dans une économie mondialisée en perpétuel mouvement.
Léinstauration doébun g¢passeport comp®tences,
aux compétences génériques et transférables acquisesail participeraiutilement de cet
outillage.

Déautre part, | 6outill age coll ectif devrai't
globale des mobilités professionnelles. Cela pourrait passer par une modulariggtion d
référentiels de qualification en compéter& s u s ¢ e p tcquibekseiten fdridatidnisot  a

par | a validati on ,dfedefaxiliteg les nontédseen bualiicatpr®Un e n C ¢
outill age homog ne, mis en Tuvre par | densen
fondé au moins en partie surlatno on de comp®t ences transversa
par Afpa Transitions, serait également de nature a faciliter une approche globale des
opportunités de mobilité. Il pourrait étre associé a whoit individuel a la qualification
professionnelle »de 6 a 24 mois selon la distance dpdesonne a une qualificatioaconnue

sur le marché du travail.

Enfin, deux développements issus des préconisatidnansitionnelles> pourraient étre

envi sag®s. D6une part, u rtrejectsi®s croiséegdde plusieuasn s i t i
catégories de travailleurs pourraient étre développées sur une base territoriale, selon le
principe de la «otation desemploi§ act uel | ement mis en Tuvre a
vise a renforcer la compétitivitcuat en remettant en sell e des

des entreprises, le plus souvent des PME, envoient en formation certain(e)s de leurs
salarié(e)s, que remplacent des chdmeurs(euses) préalablement formé(e)s, le plus souvent des

chdmeurs(euses) deongue dur ®e. A | 6issue de | a p®ri
retrouvent leur poste. Les remplacant(e)s peuvent alors soit étre conservé(e)s dans
|l 6entrepri se, soit repartir sur | e mar c h®
referencesa@s ent er ° dbéautres employeurs. Depui s
l e dispositif, qui avait ®t ® mis en Tuvre de

2000 dans un contexte de plgimploi retrouvéet4 0 mi | durbsdunct étt dosacréd.
Une évaluation de 2012 réalisée dans le Nutthnd indique que le jeu en vaut la chandelle

| 6i ssue de | a p®riode de rempl acement, S i
maniére autonome.

La mise en Tuvre en iRroancad ,e,s wrerured tbhas e taal
sal ari ®(e) s en formati on | ongue, sans gue
b®&n®f i ci ent d 6 u n et linstallerait agsn pnl @ocessue det réintégration
productive des chémeurs de longueédu Il faudra toutefois étre trés attentif aux conditions

de mi s e :tou dépand de éa qualité des contacts que doivent entretenir les agences
pour | 6empl oi (charg®es de s®l ectionner et
(qui attendat des remplacants bien adaptés a leurs postes et doivent organiser par avance les
formations de leurs collaborateurs(trices).

(@}
)

Enfin, et beaucoup plus g®nNn®r al ement , i S
impulsions et cohérences natades en matiere de gestion des transitions. A cette fin, un débat

& Marie MREISLER Denmark More Focus on Jobrotation Nordic Labour Journg23 mai 2013

86



Travaux de la mission accompagnement et anticipation des mutations économiques

a n n u eAlssemblédNaiionalepourrait étre instaurgu cours duquedks représentantses
régionsseraient invités arésentete bilan des emploiste des mobi | inpwsés qu o6 e |
et gudell es souhaiteraient, par@empleteprpparrde af i n
budget des politiquepubliques concernées

87



Travaux de la mission accompagnement et anticipation des mutations économiques

Annexe 1
Lettre de mission du Premier ministre a Monsieur Jean -Pierre AUBERT
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