« Les humains peuvent-ils maitriser le changement 1»

» incantation ou vrai remede ?
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L'andcipation n'estelle pas une affaire de
culture, de terreau, plutdt que de compé-
tences ? Lorsqu’on parle d’anticipation, il faut
d’abord se demander : « Qu’entend-on par « an-
ticiper ? », et qui peut le faire ? » L'anticipation
n’est pas I'affaire d’'un seul homme mais releve
plutét de laction collective. Ces derniéres
années montrent qu'au plus on individualise
I'anticipation sur le mode assurantiel, au plus
on est soumis a des formes d’impuissance.

On peut constater que la responsabilité de
I'anticipation est de plus en plus reportée sur
I'individu. Celui-ci est en effet bien souvent
pergu comme étant le seul responsable de sa
situation. C’est évidemment absurde quand on
sait que la société elle-méme nous démontre
qu’elle ne sait pas anticiper ! La maniére dont
la crise financiere de 2008 a été gérée est
un exemple criant : La recapitalisation des
banques n’a servi qu’a accroitre le déficit pour
nous retrouver en 2011 dans une crise encore
plus grande. Notre société nous prouve tous les
jours qu’elle ne sait pas anticiper ! L'implan-
tation d'une centrale nucléaire dans une zone
sismique, les risques inhérents aux forages en
haute mer en sont d’autres exemples.

Notre société n’a pas de culture partagée du
pouvoir d’anticipation, les grands groupes eux-
memes n’y arrivent pas et, dans ce contexte, la
société demande aux travailleurs d’étre « anti-
cipateurs ». Pourtant, percevoir l'anticipation
comme une action qui découle d'une capacité
individuelle correspond a condamner l'indi-
vidu a I'impuissance. La société demande aux
travailleurs d’étre maitres de leur destin, d’ac-
croitre leurs compétences, d’accepter d’étre
plus mobiles... Les décideurs n’arrivent pas a
anticiper mais I'individu, lui, devrait y parve-
nir ?

Lactualité nous prouve quotidiennement que
la société n’a pas su tirer les lecons de ses
expeériences passées, elle continue de repro-
duire les mémes schémas, elle n'a pas su
anticiper. Notre systeme doit apprendre de
ses erreurs, et s'il n’apprend pas, ce sont les
personnes les plus vulnérables qui en payent
les conséquences. Nous devons donc parve-
nir a construire une pratique collective de
« 'anticipation » dans un espace social carac-
térisé par un nouveau rapport aux risques
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(Beck, 2001). Certains parlent des « risques de
systeme » (Godard, 2002) ; d’autres de régimes
d’incertitude (Callon, 2001) ; des manieres de
dire qu’il n’y a pas de « risque zéro » et qu'il
faut vivre avec des risques dont la société ne
peut garantir totalement et a tous les coups la
protection. Comment faire dés lors ? Quels sont
les roles ? Faut-il nécessairement séparer un
schéma assurantiel privé relevant des choix
et des pratiques individuels et un schéma de
gestion collective basé sur un équilibre entre
prévention et précaution réservé aux experts
et distinct des choix individuels ?

Dans le cas qui nous occupe, a savoir : 'antici-
pation des restructurations, la problématique
des risques humains doit étre analysée sans
étre restreinte aux parametres micro-€cono-
miques de I’entreprise. Il faut construire I’anti-
cipation avec d’autres acteurs (publics, territo-
riaux, syndicaux, ...) aboutir a une vision perti-
nente de 'anticipation, il faut partir de I'exper-
tise des personnes concernées et envisager des
collaborations. Anticiper, c’est construire col-
lectivement le « savoir durable » d'un secteur

a partir de 'expérience des acteurs concernés.

Par exemple, pour que l'on s’intéresse a 1'im-
pact des nuisances sonores sur les différentes
phases du sommeil humain, il a fallu entendre
les plaintes des riverains qui vivaient cela au
quotidien. Ce n’est qu'en partant de I'expé-
rience des gens concernés et en rassemblant
les connaissances que certains d’entre nous
ont déja mises en pratique, que I'on pourra se
faire une représentation collective du travail
de l'anticipation et construire une méthode
collective. L'anticipation doit faire appel aux
ressources cognitives du collectif.

Quelle méthode collective
d’anticipation ?

Une conception dominante de I'anticipation est
celle qui élabore des calculs de modélisation
des risques en faisant appel a des experts :
statistiques, probabilités. Dans ce cas, il s’agit
surtout de prévoir, de projeter un comporte-
ment qui se répete suivant une régle ou une
tendance (et ceci dans des contextes dits d’in-
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fsrmation parfaite, avec des acteurs conscients
des regles a suivre pour maximiser leur intérét).
Ume autre conception de I'anticipation consiste
@ scénariser des groupes de comportement : on
slserve les acteurs en présence, leurs compor-
#=ments et on projette différents scénarios pour
éwaluer les comportements a risque (Stollt, 2010;
Lassney, 2011). Tout cela est loin d’un concept fort
daniicipation et reléve plutot tantot de la pré-
wision. tantot de la prospective (sur ces notions :
Bulben_ 1975 ; Godet, 1991 ; Lavorta, 2005).

Ume troisieme conception mise en avant est
eelle de l'adaptation. Il s’agit cette fois d’inté-
grer une hypothése de sous-optimalité des
ssfutions institutionnelles et de prévoir les
modalités d’ajustement par correction/révision
des comportements. Mais il s’agit de processus
femis et le temps que 'on parvienne a modifier,
a s’adapter, on risque bien d’étre face au mur.
De nouveau, cette conception est trop faible.
Anticiper, ce n'est pas « limiter la casse » et
smivre le mouvement.

Parmi ces conceptions techniques, un aspect
#endamental n’est pas présent ; c’est 'appren-
iissage ! (Lenoble et Maesschalck, 2011), lequel est
ke seul processus collectif permettant de dépas-
ser les contextes d'informations imparfaite et
reprendre l'initiative face aux jeux d’intéréts et
aux comportements a risque.

La question fondamentale de toute anticipation
forte est de ne pas dépendre des seuls effets
prévisibles. Comment créer les conditions d’un
apprentissage pour ne pas étre dépendant du
mouvement ? Par « dépendant du mouvement »,
on entend ne pas étre victime d’un processus
de crise ou de restructuration effectivement
prévisible par différentes techniques d’alarme.
En activant ces voyants, on ne peut que colma-
ter une breche ou quitter le navire. Une fois pris
par le mouvement, la seule possibilité réside
dans les soins palliatifs.

Pour intégrer l'exigence d’apprentissage, il
faut opter pour un concept fort d’anticipation.
Anticiper, c’est procéder sous forme d’un « re-
gard tourné vers l'avenir » (Gavetti, 2006, 129),
comme un joueur d’échec étendant son action
grace a la construction d’'une « perspective a
long terme » et prototypique (Marméche, 2004,
783-784) ; réfléchir de I'avant vers l'arriére. Il
est opportun de se projeter vers I’avenir et de
revenir en arriere pour apprendre du passé et

Il y a une matrice de I'anticipation que I'on

peut définir en quatre temps :

Prendre I'initiative, étre capable d’avoir
« un coup d’avance », c’est différent de
s’adapter et d’étre dans le mouvement.

C’est réfléchir a un autre futur.
Saisir 'occasion en fonction de cet
autre futur, c’est différent que d’étre

dans la prévision. C’est voir son présent

comme base de I'action a mener pour

ouvrir autres possibilités.

Anticiper, c'est, dés lors, devancer une
échéance prévisible, ne plus étre Ia

quand c’est trop tard, apprendre a chan-

ger.

Changer, c’est se repositionner avant

d’étre vulnérable aux coups de l'autre,
créer de nouveaux roles, de nouvelles
relations.

repartir de celui-ci comme un véritable pouvoir

de révision de I'action (Livet, 1994, 208). C’est
tres différent de prévoir : prévoir si les mouve-
ments de la bourse de Londres annoncent un
crash a la bourse de Bruxelles, c’est suivre un
mouvement, identifier ce qui va arriver en fonc-
tion des données, indiquer du « prévisible ».
Prévoir est fondamentalement différent d’anti-
ciper ; anticiper au sens fort (« avoir une téte
d’avance ») consiste a transformer la capacité
d’action en apprenant a modifier ses attentes.

Pour appliquer cette matrice, nous devons
prendre en considération le savoir du travail-
leur qui percoit un environnement qui aug-
mente sa vulnérabilité dans le travail. Le tra-
vailleur qui commence a se sentir vulnérable
doit prendre une initiative et anticiper. Il s’agit
1a du point de départ de I'anticipation. Les indi-
cateurs humains sont des signaux d’alarme a
ne pas négliger !

Ne devrions-nous pas prendre en compte les
maladies professionnelles (stress, maux de dos,
burn-out, etc.) comme un signal d’alarme ? Ne
devrions-nous pas mieux analyser et critiquer
les évolutions des modes de management des
ressources humaines ? Un secteur nocif pour
le travailleur est un secteur dont il faut antici-
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: incantation ou vrai reméde ?

ANTICIPER LES RESTRUCTURATIONS

Quelques pistes pour construire
I'anticipation comme action
collective

Constituer en normes collectives un droit
a 'anticipation par le développement
d’indicateurs humains. Le syndicat n’a
jamais été aussi fort que quand ilidemande
de nouveaux droits.

Prendre en compte l'existence des
indicateurs environnementaux et de
sécurité... Nous devons revendiguer de
nouveaux droits sur base des indicateurs
humains.

Notre fagon d’intervenir auprégs des
travailleurs doit étre transformée. ll faut
intervenir le moins possible auprés des
individus mais le plus possible aupres
du collectif. Cela rejoint I'idée della
construction d’une action collective de
I'anticipation. Cependant, il ne faut pas
exclure l'intervention d’un tiers qui peut
donner un point de vue externe, qui peut
faciliter le dialogue.

La question de la gestion de | 0se
P’anticipation doit étre politisée, nous 3iae
devons revendiquer une politique collective-
de I'anticipation, différente de la bonne
volonté des opérateurs privés. l'entreprise
ne doit pas étre le seul lieu ol I'op décide de 3
cela, cela doit devenir une véritatile question
de société. ; s

Nous pouvons influencer et modifier 5
I’incapacité sociale a anticiper. Déns les cellules
de reconversion, il existe un savoir qui n’est pas
partageé : I'expérience des travailleurs victimes
d’accidents économiques doit étre prise en
compte.

Il faut prendre en compte le fait que les
travailleurs ne sont pas seuls a étre concernés.
C’est une responsabilité politique, de construire
un nouveau secteur d'intervention sociale, celui
de 'anticipation, comme sont nés les secteurs
de la formation professionnelle, de Iinsertion ou
de I'éducation permanente.

Uanticipatjon est différente de I'insertion
professionnelle. ’anticipation estiun secteur qui
agit sur 'environnement social cantemporain :
Son enjeu est|de percevoir la nocivité des
nouvelles formes de gouvernance économique
et de management sur les travailleurs.
Lapprentissage collectif doit étrefcentré sur
le développement humain. Il faut saisir des
occasions, prendre des initiativesavant de
devenir la victime d'un milieu nocif.
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per la crise. Il existe des indicateurs du mal-
étre humain qu’il faut prendre en compte. Ces
indicateurs humains sont fondamentaux et
doivent générer de l'anticipation. Ce dernier
point est tres différent de 'analyse d’un bilan
d’entreprise, ol en apparence une entreprise
peut sembler en bonne santé car les chiffres
sont ceux qui étaient attendus. Les travail-
leurs et leurs représentants sont les premiers
gardiens des indicateurs de développement
humain d'une entreprise et d'un secteur.
Apprendre a construire de tels indicateurs,
c’est produire ce que nous avons nommeé un
« savoir durable » de I'activité économique.

Le taux de nocivité de I’emploi pour la per-
sonne est un critere déterminant et souvent le
premier message de détresse de I’entreprise.
Toutefois, les travailleurs doivent étre sensi-
bilisés et mis en condition pour détecter ces
criteres de nocivité, ils doivent-étre attentifs
au cadre, au milieu de travail. Il faut pouvoir
anticiper la nocivité de certaines conditions
de travail comme dans les milieux hospita-
liers ou comme dans le secteur de 1'éducation.
Lexemple de France Télécom traduit bien le
malaise dans lequel peuvent se trouver des
travailleurs... La vulnérabilité des travailleurs
doit étre au centre des attentions car la noci-
vité du contexte d’emploi précede la crise éco-
nomique d'un secteur. Cela dépasse le cadre
strict de la restructuration : c’est un travail
collectif.

Il faut donc changer notre idée, notre culture
de l'anticipation et y mettre au centre la
vulnérabilité du travailleur. Revendiquer
un concept fort d’anticipation articulé a des
apprentissages mobilisant des indicateurs
humains de la qualité du travail, une mesure
collective de la soutenabilité d’une activité.

Léquipe syndicale est le ceeur du systéme
d’intervention, d’ou I'importance de la forma-
tion des équipes syndicales.

Les themes tels que la mobilité, la sécurité, la
flexibilité sont les points forts du discours ma-
nagérial. Il faut se réapproprier ces discours
du point de vue de la vulnérabilité des travail-
leurs et de la soutenabilité du développement
humain au travail.
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Cenclusion

Tanticipation est peut étre bien une affaire de
calture.

Ume condition culturelle pour anticiper le chan-
g=ment est de pouvoir rétroagir sur son action.
Ea d’autres termes, pour mieux aller de I'avant,
#l faut pouvoir assurer ses arriéres en étant
dans un processus permanent de correction de
son action par un processus d’essais-erreurs.
Ce nest pas vraiment ce qui est permis par
motre monde économique actuel qui glorifie
Fimmédiateté. Cependant, il y a la possibilité
de construire une voie alternative par rapport
am svstéme actuel.
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