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Carnet de route



Bien sûr, nous ne pouvions imaginer la violence et le tremblement que cette crise allait produire sur l’emploi, sur les entreprises et sur la façon dont nous allions dessiner l’avenir. Nous nous sommes préparés à un choc, et nous avons vécu une accélération des mutations en germe sur le marché de l’emploi. J’ai alors tenu ce carnet de route de crise, d’abord pour fixer la violence des événements et raconter la façon dont nous avons, avec mes collaborateurs, subi, vécu et traversé cette crise aux premières loges. L’actualité l’a abondamment commenté : ce sont les intérimaires qui ont été les premières victimes et les premiers inscrits au chômage. Les entreprises avaient tiré les leçons de la crise de 1993, ajoutant plus de flexibilité à leur emploi pour leur permettre de s’adapter plus rapidement et protéger leurs emplois permanents. Avant que ceux-ci ne soient touchés à leur tour. Dans toutes ces circonstances, nous sommes restés à l’écoute de tous les chefs d’entreprise et nous avons continué à entretenir des liens, fragiles, en particulier avec les candidats pour qui nous n’avions plus de travail. J’ai aussi tenu ce carnet pour apporter un témoignage, celui du terrain de l’emploi, de la proximité avec les
particularités de nos bassins et de ces entreprises, petites et moyennes, qui font notre tissu. Enfin, ce carnet pour partager quelques enseignements que me semblent configurer l’emploi et le travail des années qui viennent.

Ce que nous avons senti monter, sur le terrain, dans nos états-majors, puis dans les médias, fut un sentiment de responsabilité de plus en plus fort, comme une ligne de partage entre ce qui pourrait devenir l’avant et l’après de cette crise. Une responsabilité d’entreprise face à l’emploi, à ses collaborateurs, aux actionnaires, non qu’elle ne fût jusqu’à aujourd’hui exercée mais parce qu’elle a pris l’ampleur d’une attitude indépassable de l’action d’un patron dont le seul critère de profitabilité ne suffit plus à assurer la pérennité et la valeur de son entreprise.

Cette conception de la durée, et la responsabilité qui lui est attachée, est évidemment ancrée chez nombre de chefs d’entreprise qui ont seuls bâti leur entreprise, hissant leurs collaborateurs vers une expertise qui les rend uniques et qu’ils ont défendue et protégée de ce raz-de-marée que fut cette crise. C’est pourquoi il m’a semblé important de réunir ici, comme un prolongement de ce carnet, des portraits de chefs d’entreprise qui ont tenu face à cette déferlante, ils ont tenu en protégeant leurs collaborateurs et en faisant le pari de l’avenir, habités par une idée de leur entreprise supérieure à leurs difficultés immédiates. Et je sais le courage, le sang-froid, la ténacité et l’énergie qu’il leur a fallu pour rester debout alors que le monde s’écroulait tout autour. Ce sont de vrais parcours, des chemins sinueux et étonnants, des histoires de volonté et d’équipe, des histoires de réussites et de citoyenneté. C’est pour moi une France exemplaire qui a subi la crise en serrant les poings.

Quand on traverse une tempête de cette violence, de cette ampleur, la façon dont les uns ont réagi peut devenir un repère pour les autres.


J’ai voulu leur rendre hommage avec vérité et humilité, en leur tendant simplement le micro pour qu’ils nous racontent, aujourd’hui, alors que la tempête s’est calmée et qu’il nous faut désormais tant reconstruire, leur chemin toujours particulier, les obstacles qui les ont renforcés et surtout les réussites qu’ils ont modelées avec leur ténacité et leurs collaborateurs.

Cette France de bâtisseurs demande soutien et accompagnement. Elle est créative, innovante, persévérante, contribuant à notre richesse nationale sans avoir la solidité des grands groupes. La soutenir, ce fut pour nous, Manpower, décider de rester présents dans tous les bassins d’emploi pour être à leurs côtés dans la tempête et pour la reprise.

Ce fut, pour nous, décider de ne pas engager de plan social alors que notre activité s’effondrait chaque jour.








Carnet n° 1 – Jours noirs et mutations

Au cœur de ces jours noirs, j’ai pris la route pour être aux côtés de mes collaborateurs, souvent assommés, angoissés par la violence des effets de la crise sur leur activité. J’ai éprouvé une fois de plus pendant ces voyages dans le réel l’indispensable lien que doit entretenir un patron avec le terrain de ses collaborateurs. Si l’idée est largement partagée elle s’avère être une réelle cause de succès ou d’échec des mesures prises au sein des comités exécutifs.

Comprendre, voir, sentir, éprouver, aider à façonner et encore expliquer, détailler, se confronter aux contextes individuels et régionaux, sentir les blocages, les dépasser, les forcer s’il le faut, aller plus avant encore, avec le temps, et identifier les non-dits, les boîtes noires, ces habitudes qui restent des habitudes et ces multicouches de certitudes, d’a priori, de gestes devenus éternels et intangibles parce que la culture interne, répétée et intégrée des années durant, les a sédimentarisés. Avoir du respect pour l’histoire mais montrer le chemin vers l’avenir, ne pas se mentir sur ce qui doit changer vraiment.


Comment dire, expliquer, commenter cela, sinon les yeux dans les yeux, sur place, avec écoute et conviction. Être sur le terrain, ce n’est pas passer, ce n’est pas visiter, c’est rester, rester le temps nécessaire à la parole vraie. Et c’est du temps gagné à comprendre les détours de chaque bassin d’emploi en France.

L’emploi est un phénomène local, les territoires français sont inégaux et les ressorts qui créent l’emploi ne peuvent être appréhendés que sous le prisme de la microéconomie. Écouter, comprendre, c’est ce que nous essayons de faire tous les jours. Comprendre la vie locale des entreprises, des bassins d’emploi, l’histoire industrielle des territoires, la typologie des compétences disponibles et attendues région par région. Comprendre comment l’emploi se fait, se défait, se stimule ou s’éteint.

Et puis la crise.

Ce qu’elle a modifié. Ce qu’elle a transformé. Comme un accélérateur de particules. Ces bribes de mutations en suspension qui se sont retrouvées dans une centrifugeuse planétaire à l’apparence compréhensible mais dont les effets seront tenaces.




La crise n’a pas changé notre conception de l’emploi, elle n’a pas créé des conditions nouvelles qui auraient fait naître une gestion différente du travail sur le marché et dans les entreprises. La crise a été l’accélérateur des mutations déjà en germe, ainsi que la confirmation que nous entrons dans une autre époque.

La notion de parcours professionnel, inhérent au fait qu’une carrière dans une seule entreprise (« Un emploi et une entreprise pour la vie ») n’est plus le schéma dominant, est devenue une réalité pour tous les Français, y compris ceux jusqu’à présent souvent épargnés par les crises : les cadres. Un parcours, c’est un voyage
dans la vie professionnelle où chacun fera « étape » dans plusieurs entreprises, se formant tout au long du chemin à l’évolution des métiers, des techniques, des technologies ou encore des cultures, un chemin où chacun alternera les différentes formes de contrats de travail, les statuts, selon les contextes et les missions, un voyage enfin dont l’idéal sera de s’enrichir à chaque étape pour prendre plus de valeur.

L’agilité sera le moteur du marché et de l’entreprise.

Les cycles de l’entreprise s’accélérant, cette agilité est déjà inscrite dans les stratégies des entreprises, mais ce mouvement va s’étendre aux individus. Ce ne sera plus une exception mais le fondement même de l’emploi. L’agilité est bien sûr liée à la notion de parcours professionnel mais elle révèle une vision nouvelle du rapport au travail. Une vision dédramatisée et dont l’échelle de valeurs sera fortement modifiée. Ainsi, alterner un contrat long, puis un contrat court, puis une période de formation ou d’alternance ne sera plus considéré comme un échec d’intégration mais au contraire comme une richesse et une ouverture désormais indispensables aux entreprises. L’agilité, d’une entreprise sur ses marchés, d’un individu dans l’entreprise et d’une entreprise à l’autre, deviendra peu à peu une norme de fonctionnement et de croissance. Cette circulation plus fluide et reconnue aura aussi un autre effet : elle offrira plus d’occasions de donner corps à une autre égalité des chances, celle d’accéder à une entreprise à la recherche de nouveaux potentiels, profils et compétences diversifiés.

Si cette crise nous a démontré que la flexibilité de l’emploi a permis d’en amortir le choc sur les entreprises, elle nous a aussi rappelé, avec une certaine âpreté, que la flexibilité ne pouvait définitivement se concevoir ni s’appliquer sans la sécurité d’un accompagnement
professionnel et la garantie de la transférabilité d’un certain nombre de droits, dont celui à la formation.

L’après-crise remet ainsi à l’ordre du jour la notion de « flexisécurité », une notion qui faisait en 2007 l’objet de tous les débats, au cours desquels on se demandait s’il fallait appliquer le modèle scandinave ou le modèle britannique, balançant ainsi entre plus de sécurité ou plus de flexibilité. 2008 a renvoyé ce débat dans la rubrique des futures années de croissance, puisqu’elle présupposait le plein emploi.

Aujourd’hui, le plein emploi n’est plus la condition mais l’objectif. La flexisécurité, ce n’est plus une idée, mais ce qui devrait constituer notre réalité. À nous d’en faire un modèle français et d’en appréhender les moyens à l’aune des défis de demain et non de la nostalgie des Trente Glorieuses.

C’est donc de cette agilité créatrice et permanente qu’il agit.

Les entreprises m’en parlent de plus en plus et l’opinion publique s’y prépare : nous avons, avec l’institut Médiascopie, fait classer par les Français les mots utilisés pour représenter l’emploi : les mots flexibilité, mobilité professionnelle et mobilité géographique sont devenus des données de base, entrant dans la catégorie des mutations intériorisées qui contribuent à l’amélioration de l’emploi. Il faut aussi noter que dans ce classement les mots les plus associés à l’amélioration de l’emploi sont le bien-être au travail et apprendre toute la vie.

L’agilité, les jeunes en ont fait depuis longtemps leur destin, avec une peur certaine, causée par la situation transitoire dans laquelle nous nous trouvons : la peur du chômage est réelle, les solutions pour s’en sortir rapidement peu répandues et la confiance dans un avenir meilleur que celui de leurs parents, faible. Si la jeune génération a peur du lendemain et continue à préférer
dans les sondages « un emploi stable et pour longtemps », n’est-ce pas tout simplement le reflet de notre peur d’un avenir dont nous maîtrisons moins les ressorts, si différents de nos repères passés ?

Cette inéluctable agilité, de l’entreprise et de l’individu, doit donner corps à une plus grande responsabilité. Nous ne pourrons plus avancer, créer de la valeur au travers de parcours individuels, si le marché du travail continue d’être discriminant, inégal et manichéen dans sa façon de considérer les différents types de statuts, contrats et missions. Plus que jamais la responsabilité de l’entreprise s’étendra en dehors de ses propres murs mais aussi au-delà de l’équipe de ses collaborateurs permanents, englobant ainsi toutes les compétences – CDD, intérim, sous-traitants, auto-entrepreneurs… – qui œuvrent pour sa croissance. L’entreprise responsable prendra en compte une vision élargie de son impact, aux points cardinaux d’éthique, de normes et de droits, car sa valeur et sa croissance seront de plus en plus produites par une communauté de talents et d’expertises venant de tous horizons, liés par divers contrats et dont la géographie des contributions sera bien au-delà des limites de l’entreprise physique.




Agilité, responsabilité, employabilité : trois impératifs lourds et profonds que la crise a mis à jour et qui vont structurer le marché de l’emploi de demain. À nous d’en faire la réalité d’un emploi responsable.










Carnet n° 2 – Sur le terrain, sinistré

C’était à Rouen.

J’avais entrepris un tour de France à la rencontre de nos collaborateurs. Douze villes sur tout le territoire pour leur expliquer, aussi directement et aussi proche que possible que nous n’allions pas mettre en place de plan social pour affronter la crise et résister à cette vague, d’une violence inouïe et d’une rapidité jamais vue, qui s’abattait sur nous, sur notre entreprise. Une vague si haute qui dévasta en quelques semaines nos comptes, choqua notre moral et interrogea notre avenir.

Je suis allée dans les villes et dans nos régions pour dire que, face à ce tsunami nous ne pouvions compter que sur nous, sur notre volonté et sur nos efforts. Ne pas faire de plan social pour ne pas céder à la facilité. Nous allions attaquer la face nord pour notre survie. Et pour éviter les licenciements, nous allions devoir faire acte de cohésion et de rassemblement. Il nous fallait, plus encore qu’en période de croissance, croire en notre projet, à la transformation de notre entreprise entamée un an et demi auparavant pour donner naissance à une entreprise au service de tous les emplois permanents et
temporaires. Cette crise fauchait aussi, sur sa lancée, ce grand projet dont nous commencions à peine à concrétiser les bénéfices sur notre action quotidienne. Mais sans lui nous serions plus atteints encore, plus fragiles encore. Faire de Manpower un acteur multisolutions sur le front de l’emploi, alors que depuis sa création sa nature était d’être le champion du seul travail temporaire, nous a permis de conserver un peu d’oxygène et d’utiliser cette diversification pour rester debout.

Ce jour-là, je tenais à remercier mes collaborateurs et leur dire que notre volonté et notre intuition nous avaient heureusement permis, dès 2007, alors que le marché de l’emploi se portait encore correctement, de nous remettre en question et de dessiner notre nouvel avenir. Nous le savons tous, c’est quand tout va bien qu’il faut changer. Pour l’heure, en ce jour de novembre 2008, il s’agissait d’abord de maîtriser l’incendie qui nous ravageait et d’en circonscrire les effets.

Notre urgence était simple : il fallait consolider notre charpente en faisant des économies de fonctionnement. Économiser sur tout pour sauvegarder l’emploi. Et en plus des économies, y compris le non-renouvellement des CDD que nous avions sollicités en période de croissance, il nous faudrait repartir sur le terrain, dans les entreprises pour garder leur écoute et leur confiance. Une démarche qu’on peut avoir naturellement tendance à freiner quand l’activité s’arrête. Or, notre rôle, s’il est de trouver les bonnes compétences pour nos clients, est aussi, dans les moments de creux, de poursuivre le dialogue, et de leur proposer un regard extérieur.

Ce sont les mesures essentielles, notre plan de bataille contre la crise, que je suis venue annoncer de vive voix à tout le management intermédiaire dont le rôle est si important à la tête de nos agences et de nos services,
pour expliquer, motiver et écouter l’ensemble des collaborateurs.

Le début de mon propos s’est tenu dans un grand silence devant des yeux attentifs et graves. Bien sûr tous attendaient des réponses, une voie à prendre, un chef aussi, je crois, qui tienne fermement la barre dans cette tempête dont on ne mesurait pas encore l’intensité. Ils attendaient une feuille de route sur laquelle s’unir. Nos agences ont été conçues comme des petites cellules agiles et responsables, leur vision des dégâts sur leur bassin d’emploi était d’autant plus aiguë qu’elles l’éprouvaient personnellement.

Je leur confirmai une nouvelle fois que nous ne nous lancerions pas dans un plan social. « Nous choisissons d’être en sureffectif en 2009 par rapport à notre activité, pour faire différemment. Pour nous investir auprès de nos clients, pour nous investir auprès des candidats et pour mieux repartir au sortir de la crise. Il va se passer quelque chose dans les prochains mois. Des compétences, qui étaient jusqu’alors rares, seront disponibles. Il y a quelques mois vous exprimiez tous votre difficulté à recruter, un cariste par exemple, vous exprimiez à quel point il fallait investir sur des formations pour mieux maîtriser la réglementation de notre activité et pouvoir être plus compétents encore pour ouvrir plus grandes les portes de l’emploi à ceux qui en sont éloignés.
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