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En France, I'annonce «plans de sauvegarde desommblsuscite dans bien des cas
I'organisation d’actions de résistance par lesrgaet leurs représentants. Comme l'ont mis
en exergue les études menées sur le déroulememestieicturations accompagnées de
suppressions d’emploi, les représentants du pees@amt particulierement démunis lors de
I'annonce d’une telle décision par la directios. gk trouvent dans une situation de quadruple
asymétrie (Bruggeman et al., 2002) : asymétrie dpgration, asymeétrie d’information,
asymétrie de compétences et asymétrie de pouv@meVsi la décision de restructuration a
pu produire des signaux précurseurs, I'annonce ¢éotobjours comme un couperet, d’autant
plus gu'’il s'agit de décisions de restructuratitmades (suppressions d’'un nombre important
d’emploi voire fermeture). Dans le contexte desiplaociaux en France, la construction d’un
rapport de forces est incontournable pour créersitoation de négociation effective dans une
procédure qui repose sur I'information-consultaiipetrovski et al., 2008).

Les conflits d’opposition aux projets de restruatioms accompagnées de suppressions
d’emploi sont souvent intenses. Des actions visidke résistance collective sont menées dans
un contexte de survie (Amossé et al., 2008), danineun a des conflits « défensifs » (Groux
et Pernot, 2008). Elles se traduisent par des grévdes conflits ouverts, mais aussi par tout
un « halo de pratiques conflictuelles » (Groux etnBt, 2008), parfois visibles, parfois
cachées, voire illégales, menées de facon coleectiv non: « mauvaises conduites »
(Ackroyd et Thompson, 1999), sabotage (Morrill ét &003), médiatisation, recours
juridiques individuels ou collectifs, vol de matdi mises en scéne humoristiques,
constitution d’associations de victimes, etc. llpamit ainsi que différentes actions,
individuelles et collectives, ouvertes et cachésacuer et Balas, 2009), sont mobilisées a
géomeétrie variable lors de plans sociaux pour coinetla résistance, dans un registre élargi
de répertoires d’actions collectives.

Dans cette recherche, nous cherchons a compreadmnent s’organise cette résistance, et
plus particulierement, comment s’articulent actioosvertes, actions cachées, actions
collectives, et actions individuelles dans un tehtexte. En suivant l'invitation de Giraud
(2009 : 26), nous cherchons a identifier la paleits moyens d’action par lesquels des
entrepreneurs militants peuvent se déprendre ¢goms de domination que vise a imposer
'annonce d’une restructuration accompagnée dersspins d’emploi ; nous cherchons en
particulier a comprendre comment des « modes dlagilus individuels s’integrent dans la
panoplie du continuum des stratégies a la disposities salariés pour faire valoir leurs
intéréts » (Giraud, 2009). Pour cela, nous nousigmps sur des entretiens menés aupres de
35 entrepreneurs militants syndiqués ayant corakstactions de résistance contre des plans

1|l s'agit d’une obligation Iégale pour les emplaye (entreprises de plus de 50 salariés) qui petplus de
9 licenciements pour motif économique. La mise emreed’'un PSE implique le respect de procédures
d’information-consultation du comité d’entreprigdeedéploiement de mesures de reclassement inéérne
externe des salariés licenciés.



sociaux. En s’inscrivant dans une perspective @eokmgie des « pratiques conflictuelles »
(Avril, 2009) nous nous focalisons donc sur lesoast organisées pendant la période de la
procédure de plan social.

Dans une situation de trés fortes tensions compiodas risques importants (dérapages,
dilution de la mobilisation dans la durée, diverggnsur les finalités de la lutte, prises de
risques personnels), il apparait que les actionertes et les actions cachées, les actions
collectives et les actions individuelles sont ates pour organiser la résistance. Cette
organisation d’ensemble repose sur un travail diation en réseau, pour lequel
I'entrepreneur militant s’appuie a la fois sur daliés externes, sur des dispositifs
d’interaction permanente avec les salariés, etusir équipe restreinte de personnes de
confiance. Se pose alors la question des condit@mergence de ces ressources externes et
internes qui ressortent comme des conditions irptes pour organiser la résistance contre
les plans sociaux.

Entre résistance ouverte et résistance cachée, quélavail pour les
entrepreneurs militants ?

Pour les observateurs de la conflictualité sodidlaosse et al., 2008 ; Denis, 2005 ; Groux et
Pernot, 2008) et des mouvements sociaux (Crettie2oenmier, 2006 ; Neveu, 2005) en
France, le début des années 2000 marque la réserderconflits défensifs d’urgence sociale
dans des contextes de restructurations mondiali€#ssconflits se caractérisent notamment
par des traits spécifiques de répertoires d’actibimternationalisation des luttes mais en
méme temps la multiplication de conflits locauxmantée des logiques d’expertise, la part
croissante prise par le symboligue dans les makibiss, l'aspect réticulaire des
mobilisations, le caractere moins prégnant du discddéologique, une tendance a la
désobéissance civile, le tout étant inscrit darssrdeompositions et des nouvelles connexions
entre monde syndical et mouvement social.

Offerlé (2008) partant d’'une critique du conceptrégertoire d’action collective proposé par
Charles Tilly, en vient a proposer des pistes pdganede penser ensemble « ce que la notion
tend trop souvent a séparer », soit les actiorieatles protestataires, les actions collectives
non protestataires et les actions individuellegyrporéintroduire I'idée d’'une pluralité de
registres d’action ‘disponibles’ ». En continuitéea ces réflexions et invitant a décloisonner
les approches des conflits de travail et celles mesivements sociaux, Giraud (2009)
souligne l'intérét de mieux éclairer les dynamiquks combinaison entre les différentes
composantes de l'action collective. Pour lui (Gdra009), il s’'agit alors avant tout de
s’intéresser « aux conditions et aux savoir fairtants qui rendent possible la coexistence,
la gestion et la mise en cohérence sur la durépeddiversité de motifs et de pratiques
d’engagement », mais aussi de comprendre commenk deodes d’action plus individuels
s’integrent dans la panoplie du continuum deségias a la disposition des salariés pour faire
valoir leurs intéréts » (Giraud, 2009).

Le cadre théorique de la résistance, qui s’esttagihen dissidence de travaux strictement
centrés sur les « relations industrielles » noaslde pouvoir alimenter de fagcon féconde ces
débats et interrogations sur I'articulation entnéividuel et collectif dans la construction
d’actions de résistance. Les travaux menés su@slatance, en particulier dans la lignée de la
Labour Process Theory (LPT) (Jermier et al., 19B#ights et Willmott, 1990), font état de
formes ouvertes (overt) et de formes cachées (hiddmvert / micro-level) de résistance.
Comme le rappelle Fleming (2005), la notion mémeédéstance est congue en premier lieu
comme prenant forme d’actes de rébellion ouvertsrganisés. Les travaux de Fleming et



Spicer (2003) associent ainsi immeédiatement, darihtexte anglo-saxon, la formation de

sections syndicales ou les greves a la résistanttective. Contu (2008) insiste sur la
dimension corrosive de la résistance et sur leieisqui s’y attache.

Fleming et Spicer (2008) expliquent qu’a la suits dravaux portant sur des formes de
résistance ouvriére collective pouvant se tradp@edes affrontements longs et sanglants, le
concept de résistance renait dans les années 188@les travaux d’'inspiration foucaldienne
mettant en exergue des formes de résistance audigunotde « micro-résistances » tels que
des comportements cyniques, d’ironie, de recoulfbuamour, etc. Pour Gabriel (2008), le
déclin du militantisme ouvrier ne signifie pas la fle la résistance salariale, mais cette
derniére, dans un contexte de cage de verre, depies individuelle que collective, telle
I'action des « whistle-blowers » qui dénoncent pp#ment des exactions managériales.

Ces travaux donnent une vision informelle et irdlinlle de la résistance, a la différence de la
LPT. La résistance reste largement cachée, ele/aeparfois d’'une forme de résilience

permettant de « faire avec » plutbét que de « s'spp@ », ou encore d'une résistance de
routine (questions critiques lors de sessions dmdton par exemple) visant a limiter le

poids du contréle managérial (Prasad et Prasad)2B@zamel et al. (2001) ont ainsi exploré
comment des salariés — en dehors de toute impulsiorstructure syndicale — peuvent

s'inscrire en opposition a des réorganisationsriet® par des pratigues telles que des
accusations d’hypocrisie a l'adresse des managé&smediaires, le rappel a leur égard de
« mauvais comportements » qu’ils ont eus avantetmurs a I'humour pour tourner en

dérision certains managers, la sollicitation de agans a venir travailler en atelier, etc.. De
méme, de nombreux travaux soulignent la richesseramifestations langagiéres du rapport
dialectique entre résistance et controle (Collind®94).

Les études sur la déviance se penchent, elles,dssirpratiques telles que le vol, le
vandalisme, le harcélement, les incivilités, I'agien, les « mauvaises conduites » (Ackroyd
et Thompson, 1999 ; Vardi et Wiener, 1996) ou emdoute forme de violence au travail
(Honorée, 2006 ; Morril et al., 2003). Pour Greempgr993), de tels comportements, tels que
le vol, doivent étre analysés comme la résultahia dentiment d'injustice. En s’appuyant
sur les travaux de Goffman, Honoré (2006) estimé giagit avant tout de contextualiser
I'analyse de tels comportements, notamment aurnsaVane compréhension des interactions,
y inclus du réle et des modalités de I'exercicecdatréle, la stigmatisation pouvant devenir
une source de blocage de l'interaction. Le recpuidique est, lui, devenu un mode d’action
de plus en plus mobilisé, dans le contexte angtorsgMcCammon, 2001), mais aussi dans
le contexte francais, les syndicats en particidignt développé le recours juridique comme
partie intégrante de leurs stratégies d’action @Begt Jobert, 2008). Lhuilier (2002) montre
que des salariés sous-employés résistent en merlag#reprise de procés pour pratiques
violentes de déqualification, voire de violence ater

Mais certains en viennent a se demander si ureevisiion des formes de résistance, inscrites
dans la vie quotidienne au travail, ne risque pameéner a voir de la résistance nulle part a
force de la voir partout (Fleming et Spicer, 2068finalement a « décaféiner » la notion de
résistance (Contu, 2008). Plusieurs auteurs (Gaeesh, 2005 ; Zoller et Fairhurst, 2007)
suggerent qu’en valorisant la riposte individudgeljttérature finit par gommer sa dimension
collective. Ces réflexions invitent alors a recdéser voire a transcender le dualisme entre
résistance et pouvoir (Fleming et Spicer, 2008)saerant par exemple que ceux qui
résistent mobilisent pour cela des formes d’exerdia pouvoir (Collinson, 1994), ou que des
résistants peuvent simultanément étre des comp(idek, 2006). Morrill et al. (2003)
invitent a lever le voile en étudiant des formes amflits cachés comme formes de
contribution a I'analyse des mouvements sociaux.



Ainsi, les travaux sur la résistance, partant d'ledure en termes d’actions collectives
(LPT), se sont focalisés sur I'exploration des fesnmndividuelles et peu visibles des « arts de
la résistance » (Scott, 2008), pour a nouveauestioger sur leur construction collective et
au-dela sur larticulation entre individuel et eatif dans les actions de résistance. Dans la
lignée de ces travaux, nous nous demanderons demscahtextes de conflits sociaux
assimilables a des formes de résistance collectivesrtes, en I'occurrence menées par des
représentants syndicaux, ce qu'il en est de leepdaaultanée de formes de résistance cachées
et/ou individuelles d’'une part et du travail qu'ogt dans ces contextes, les entrepreneurs
militants.

L’étude des modes d’action de résistance contre yplan social

Pour appréhender les actions organisées par depemteurs militants (Giraud, 20899rs

de procédures de plans sociaux, nous avons reteeméthode des entretiens de « récits de
vie » (Bertaux, 2001). Nous avons ainsi mené cé&gtins de nature biographique de facon
peu directive, mais en organisant I'entretien autitrois temps : la trajectoire de I'individu
avant le dernier plan social vécu (avant), le dément du plan social et le réle qu’y a joué la
personne (pendant), puis le devenir personneladegsionnel de l'individu a I'issue du plan
social, se traduisant pour lui par une ruptureesdii contrat de travail (apres). Ces entretiens
biographiques ont alors permis en mettre en exeaglaefois des chroniques d’événements,
mais aussi les tensions, les ambiguités, ou eresreontradictions que les individus ont pu
connaitre dans leurs expériences, et enfin le rraspectif qu’ils leur ont donné. Comme le
soulignent Cohen et Mallon (2001), les liens quuysnt étre construits entre ces trois
éléments ont permis d’éclairer comment les indisjdupartir de la narration d’événements et
du réle gqu’ils y ont jou€, mettent en relation kactions, leur trajectoire et leur inscription
dans des contextes sociaux.

Compte tenu du cadre et de la problématique dediaerche, il nous a fallu en premier lieu
pour mener ces entretiens, identifier des persoguésemplissaient un critére essentiel :
avoir été leader syndical lors du déroulement gilam social et étant reconnu comme tel par
les acteurs locaux. Pour cela, avons procédé mpartation. En premier lieu, nous avons
identifié par le biais d’'une interrogation d’arcbs/ de quotidiens nationaux ('Humanité,
Libération, Le Monde) les plans sociaux médiatemésours des dix dernieres années et étant
évoqués comme ayant donné lieu a une conflictumisamportante (greves, interpellation
des pouvoirs publics et des médias, mobilisatiolagmpulation locale, judiciarisation, etc.).

Il nous a fallu ensuite partir a la recherche de personnes, certaines n’ayant plus aucune
relation ni avec leurs anciens collegues ni avecsteuctures syndicales. Pour cela, nous
avons mené conjointement des recherches a paatindaires téléphoniques et de réseaux de
relations, par exemple en contactant les unionaldscsyndicales pour retrouver la piste de
ces personnes. Outre cette méthode relativemetustihe d’identification de cas de plans
sociaux puis des représentants syndicaux y ayaatya réle majeur, nous avons procédé par
boule de neige, en demandant systématiquement ergormes rencontrées si elles avaient
des noms et coordonnées d'autres personnes ayamu cda méme situation a nous
recommander. Enfin, lors de la prise de contadtaiei nous avons veérifié par quelques
guestions préalables que la personne avait bienyjourdle majeur dans le conflit (présence

Z Les personnes qui animent et coordonnent I'actaiective liée a 'annonce d’un plan social sont
généralement des élus du comité d’entreprise, ldamgsure ou c’est I'instance qui est le lieu dprtacédure
d’'information-consultation en la matiere. Pas tougp mais dans la plupart des cas, ces élus sonitahément
délégués syndicaux au sein de I'établissement demkeeprise. En I'occurrence, nous avons faitheix de
retenir pour I'étude des élus du CE qui ont damaéene temps un mandat de délégué syndical.
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dans les négociations lors de la procédure de gdasauvegarde des emplois, relais auprés
des médias, porteur d’éventuelles actions en pistile tenu dans le comité d’entreprise,
etc.).

Sans chercher a constituer un échantillon reprasernte qui aurait été illusoire au regard de
'absence de recensement ou de base de donnée® dype de population, nous avons
néanmoins veillé a obtenir une hétérogénéité délgpe ces responsables syndicaux ou de
contextes dans lesquels se sont inscrits leurradiio premier lieu, nous avons fait le choix
de retenir des responsables syndicaux appartenantdaux principales confédérations
syndicales, la CGT (17 personnes) et la CFDT (I8qgmnes) ; en second lieu, nous avons
recherché une diversité de contextes des entrepriseernées par les plans sociaux et ce, en
termes de taille d’établissement dans lequel s@&dar restructuration (de 400 a 3000
personnes a l'effectif), de secteur d’activité (isttie agro-alimentaire, métallurgie, textile —
cuir, meuble, industrie de la défense, industriectéique, papeterie, luxe), de région
d’'implantation (14 départements francais) mais iausampleur des suppressions d’emploi
(de suppressions d’emploi significatives a la feureecomplete de sites) ; en troisieme lieu,
nous avons cherché a avoir acces a des personaet dgs profils variés, notamment en
termes d’age (de 40 a 67 ans) et de sexe (9 feretn28 hommes). Les entretiens ont été
menés en 2007 et portent, de fagon rétrospectivedass cas de restructurations lourdes
s’étant déroulés en France entre 1995 et 2005.

Le travail d’enquéte porte donc sur des entrepmsnmilitants syndiqués, situés au niveau
d’établissements, qui ont conduit et organisé dgi®res de résistance contre des décisions
annoncées de restructurations lourdes (suppressi@nsploi importantes ou fermetures)
donnant lieu a la mise en ceuvre de plans sociaux.

Organiser la résistance contre un plan social : er#g ouvert et cache,
collectif et individuel

Dans leur analyse de la conflictualité en Franampssé et al. (2008) soulignent I'existence
de conflits collectifs massifs dans des contextesutvie. En premiére lecture, il semble que
les actions menées a I'occasion de I'annonce despaciaux relévent de formes ouvertes,
tres visibles, et collectives de résistance. Maisi@uxieme lecture, il apparait que ces formes
ouvertes et collectives de résistance reposerdesiformes plus cachées et plus individuelles
d’actions, qui viennent les étayer.

Actions ouvertes et collectives

D’une fagon générale, nos interlocuteurs ont tarséndes histoires de conflits dans lesquels
plusieurs types d’actions sont menées, a géométrigintensité variables selon les cas:
I'organisation de gréves massives, l'organisatienntanifestations associant la population
locale (tournois de sport, dégustation de prodigtd'entreprise, présence sur une foire, ...),
occupation de locaux de I'entreprise ou de locauips (gare, Préfecture, ...), interpellation

des élus locaux, sollicitation de la presse logaies nationale, édition de tracts diffusés dans
I'ensemble du bassin d’emploi, pétition associa dersonnalités médiatiques, organisation
de tables rondes avec des responsables publicexloogise en scene de mini-pieces de
théatre représentant la direction, fabrication fdjefs caricaturées de membres de la
direction, édition d’affiches, blocage de routesdbautoroutes, subtilisation ou séquestration
de pieces stratégiques pour l'entreprise, menaceslightion de produits dangereux,

séquestration de membres de la direction, blocagecentres de distribution, etc. Si ces
actions se situent bien a l'origine sur le lieutdevail et en lien avec des problématiques de



gestion d’entreprises, elles associent bien souslestacteurs de la société civile, voire se
déroulent dans la cité.

Quatre types de leviers sont mobilisés: la madilim collective classique (greves,
manifestations, occupations de locaux, etc.), ldilisation de la société civile (souvent
locale), les recours juridiques, et la médiatisaties actions. Il s’agit la de se faire entendre
et de donner une ampleur au conflit telle que reariesnent la direction locale, mais au-dela
la direction générale, souvent géographiquemengréte, soit interpellée, non seulement de
I'interne mais aussi par I'externe. Ainsi, pour Mae, «On a tout organise, sollicité les
médias, organisé des manifestations, bloqué I'auita. A I'époque, on est beaucoup dans la
presse et on met la pression a tous les niveauxaoau tribunal. Toutes les semaines, on
organise une manifestation. Cela dure presque dasx(CFDT, femme, industrie du cuir,
fermeture) » Gérard expligue de méme le siege est en Suede, et on sait que la direetio
France n’a pas vraiment de pouvoion lance plein d’actions : occupation du campus de
'INSEAD, manifestation au ministére de I'Industraezcupation de la préfecture pendant les
vceux du Préfet, occupation du siege, blocage daeblssade de Suede, etc. (CGT, homme,
industrie métallurgique, fermeture) ».

L’enjeu de « se faire entendre » est d’autant pbus pour ces responsables de syndicats
d’entreprises gu'’ils sont situés au niveau d'étsgiments et ont comme interlocuteurs des
représentants de la direction qui ne sont paseréelt décisionnaires, voire font office de
boites aux lettres. De telles décisions de restrattons se prennent en effet au plus haut
niveau de décision des entreprises et des grougeaujolin, 1999), les directions locales
n'ayant pas toujours été impliquées dans le proses® décision, voire pouvant en étre
informées tardivement (Beaujolin-Bellet et al., 2ZP0_es actions menées visent alors a faire
en sorte que les revendications, généralement éasnen premier lieu sous forme de
maintien de I'emploi donc de retour en arriére lsudécision annoncée, soient portées en
d’autres lieux, au niveau des directions génér@eg-rance ou a I'étranger), ou encore sur les
bureaux de responsables politiques régionaux aanzatx. Cette tentative de changement de
niveau d’interlocuteur passe notamment par la metiged’'une médiatisation des actions
menées. La médiatisation vise aussi a touchemadje de I'entreprise, point qui peut s’avérer
étre un talon d’Achille, d’autant plus quand lesedtions d’entreprises tiennent un discours
en matiere de responsabilité sociale, ou ont dppélodes actions de marketing pour
promouvoir leurs marques (Campinos-Dubernet, 200@)is dans un contexte de relative
concurrence sur l'espace meédiatique, cela impligeepenser et de mener des actions
originales, telles qu’elles puissent intéresseniéslias. Ainsi, Jeanine raconte cet été 1a, il

y avait plusieurs conflits sociaux, on savait qaegtoupe italien avait racheté I'entreprise
pour détenir une marque tres cotée aupres des gsmienels, on a voulu jouer la-dessus,
faire savoir que la direction du groupe se compibrtaal. Pour attirer les médias, avec le
soutien du conseil général, on a réalisé des calergldans I'esprit des Dieux du stade, mais
avec des ouvriers qui posaient nusD’une facon générale, la médiatisation passe par
'organisation d’actions tres visibles, voire nolleg, pouvant potentiellement attirer
I'attention de journalistes. Les uns et les autredoublent d’imagination pour se faire
remarquer : les salariés d’une entreprise qui&toét délocalisée en Pologne affretent un car et
partent tous ensemble a la rencontre des salasiéagls, accompagnés par un journaliste ;
d’autres profitent d’'une importante foire dans lbevpour monter un stand sur l'avenir de
leur entreprise ; d’autres encore concgoivent ddehas ou des cartes postales qu’ils
distribuent et envoient dans toute I'Europe.

Ces actions établissent ainsi une connexion estigpe Spicer et Bbhm (2007) ont distingué
comme formes de résistance, se déroulant soiedieu de travail soit dans la société civile,
venant former des combinaisons de résistance. Beae facon, Béroud et al. (2008) notent,
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a partir de I'analyse des enquétes menées suroldits en France, une intégration de la
greve dans une combinaison d’actions plurielles.

Actions cachées et individuelles

En paralléle de ces actions collectives visibles, responsables syndicaux organisent aussi
des actions illicites, qui ne sont pas visibles yexx de tous (Morrill et al., 2003), en tout cas
dans leur phase de préparation. Certes, il netgyagiici de modalités de résistance inscrites
dans le travail quotidien, comme des « sets oftmet par lesquelles les salariés s’opposent a
la domination telles qu’elles ont pu étre décrippas Alvesson et Willmott (1992). Il s’agit
plutét d’actions au cours desquelles par exempiegroupe de salariés subtilise des pieces
stratégiques ou en séquestre d'autres. Tellesclgmna de type sabotage ou vol, elles sont
donc menées clandestinement par un petit nombeauti2's vont menacer de détruire ou de
subtiliser un élément clé de I'établissement (coup® canalisation décisive, faire exploser
une bonbonne, ...), sans avoir l'intention de me#receuvre leur idée initiale, mais en
alertant ainsi les pouvoirs publics et les médésn menacant la direction de I'entreprise.
Genevieve raconte ainsi : R @ subtilisé quelques piéces stratégiques, oralpsomenées.

Le gardien a essayé de jouer son rble, mais ilissk passer. On a été surveillés par les
renseignements généraux, on les a envoyés sur ameaise piste. Apres la subtilisation des
pieces, les gardiens ont été remplacés par desageres. Il a fallu leur trouver des places
(on a loué un garage) tout en les protégeant. Gnderendues, reprises, cachées dans
I'entreprise». Ces actions sont cachées dans le sens ou mémlessiviennent a étre
médiatisées, elles sont organisées en secretés@nsollectivement pensées ou par exemple
soumises a vote en Assemblée Générale, et s’'iestrév la limite de la légalité, pouvant
mettre en danger les individus qui les menent.

Simultanément, les entrepreneurs militants renésntrarrent des formes d’action encore
moins visibles, qui relevent d’'un travail d’influem et de réseau, qu’ils ont pu étre amenés a
conduire seuls ou avec un tout petit nombre dalliéar exemple, plusieurs d’entre eux
expliquent gqu’ils nouent des relations de commurmoadirecte avec les renseignements
généraux, leur donnant des informations sur ce@sie passer, et en méme temps, récupérant
des informations sur ce que les forces publiquaspanprévoir. lls insistent alors sur la
qualité de leurs relations avec les renseignemggngraux (« RG »), qui les contactent en
permanence et finalement, peuvent devenir dedootgeurs au quotidien. Ils peuvent aussi a
certains moments instrumentaliser ces contactsilggigs, pour donner de fausses
informations, voire envoyer les forces publiques @& fausses pistes. Alain raconteon
voulait bloquer I'accés de la centrale nucléaire glest pas loin, mais elle est bien sdr trés
protégée. J'ai appelé la préfecture pour leur dgee ce jour on allait manifester en ville
pour détourner l'attention des forces de policeeat paralléle, jai prévenu les RG ou on
allait pour de vrai, en promettant qu’'un resteraialmes » Les personnes rencontrées
évoquent souvent la mobilisation informelle de eadrqui en viennent a leur fournir des
informations stratégiques ou leur donner des ctmsmus couvert de respect de leur
anonymat, déjouant les canaux classiques de coroationi :« j'avais un cadre complice qui
m’a beaucoup aidé pendant toute la lutte. Il nouaseillé de séquestrer les moules et nous
en a donné le mode d’emploi. [l m’a beaucoup apkedant toute la lutte p« On démarche
nous-mémes des entreprises pour trouver un repregre@tant guidés par le directeur de la
production » ; « heureusement, il y avait les caddel siege qui nous avaient prévenus a
I'avance de la décision de fermeture et qui noustaut le temps fourni des informations ».

La mobilisation de tels alliés et complices n’ess fransparente pour I'ensemble des salariés :
si un réseau d'acteurs internes et externes sditc@nsl comporte aussi une part de caché,
soit que les acteurs du réseau sortent de leurofiteel et doivent donc étre protéges, soit



que les entrepreneurs militants estiment que lEgids pourraient étre choqués ou ne pas
comprendre leur sollicitation.

Individuel Equipe restreinte Collectif
Caché Contacts personnels (R&@abotage, faux sabotage,
Préfet, presse, élus vol de pieces

politiques, experts,
avocats, etc.)

Relations avec des
complices internes

Organisation ou maitrise
de fuites/ d’informations

Ouvert / Prise de parole en publi¢,Actions juridiques Assemblées

visible interviews dans la press générales,
manifestations,
gréves, occupations,
séquestrations, foires,
spectacles, portes
ouvertes, etc.
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Mais derriere ces actions, plus ou moins visiblegévoilant plus ou moins l'identité des
protagonistes, les entrepreneurs du conflit sonfroatés a de fortes zones de tension, pour
arriver a mobiliser sans déraper, pour arriver afade entendre tout en maitrisant les
messages Vvéhiculés, mais aussi pour arriver a lergonflit dans le temps, et enfin pour
arriver a construire un consensus sur les finadiggk lutte.

Organiser la résistance contre un plan social : demessources a mobiliser
dans I'urgence pour tenir sur la ligne de créte

Organiser la résistance contre un plan social : uhigne de créte

Compte tenu de la violence de I'annonce de supipressi’emploi, recue immeédiatement
comme un message de rupture laissant présageentament une situation de non-emploi et
plus largement un déclassement social, cette gituabnstitue un terreau a priori favorable a
une forte mobilisation collective des salariés. tessponsables syndicaux racontent ainsi qu’'a
l'issue de ces annonces, et a fortiori s'il s’agdjiitne fermeture, les salariés sont dans un
premier temps sous le choc puis s’inscrivent rapelg dans une logique de mobilisation
collective. Comme le souligne I'un d’entre ewon est sur un terreau facile a mobiliser »
dans ce contexte d’extréme tension, ou les salanése sentiment de ne plus rien avoir a
perdre, d’'avoir été trahis et d'étre victimes d’unpistice, ou souvent cette restructuration
intervient aprés nombre d’autres dans la méme migeeou dans le bassin d’emploi. Ainsi,
pour Pascal, ©épbt de bilan annoncé en juillet. On n’est pagpsigt on s’y attendait. Pas
difficile de mobiliser les troupes : les gens savgne si on ferme, c’est cuit, on sera au
chémage. lls sont tres motivés pour manifester, mva plutdt étre de calmer klenjeu
n'est donc pas tellement dans la capacité a mebitjse dans le fait d’éviter les dérapages.
Nombre d’entre eux soulévent spontanément cet atge« gestion de la violence » lors des



entretiens, en affirmant devoir faire face parfaigies débordements, mais aussi a des mises
en danger des salariés eux-mémes. Paule expligDes débordements. On ne voulait pas de
cela. Il faut les gérer, les comprendre. Il fautréaattention a ce que le mouvement ne soit
pas détourné, qu’il n’y ait pas ensuite une logigieerépression. N'empéche qu'il y a eu de la
violence. Les conflits sont trés durs, il y a degides ».Les entrepreneurs militants se
situent donc sur une ligne de créte ténue, entiienaccollectives visibles et maitrise des
dérives possibles d’'une violence qui serait tropggaeuse, qui menacerait trop la santé des
salariés, ou qui pourrait les amener a étre condamaut en devant conserver leur crédibilité
a I'égard des salariés (Larose, 2001). Les persongrgcontrées soulignent que parfois les
actions leur échappent, les salariés prenant dégiires sans coordination avec les meneurs
du conflit. Ces derniers affirment avoir été, t@u long du conflit, tres préoccupés du
maintien de la sécurité des salariés. lls témoigearoutre du fait que la violence est aussi
dans la situation que vivent les salariés, voirdsgretournent contre eux-mémes. Des cas de
suicides ou d'agressions sur le lieu de travailt sminsi relatés, et les témoignages des
responsables syndicaux laissent entrevoir a quet [@otension a pu régner.

En deuxiéme lieu, si la médiatisation du conflitpke renforcer, il s’agit aussi d’essayer de
maitriser le contenu des messages veéhiculés, kesauhaitant par exemple ne pas passer
pour des casseurs, les autres souhaitant quenesrtactions soient tenues secrétes, d’autres
étant vigilants a ce que la teneur de leurs revations ne soient pas dévoyées. D’autres
encore estiment que si la médiatisation du coe8iit nécessaire, elle peut porter préjudice
dans I'avenir a celle ou celui qui prend la pamties’expose alors a une future stigmatisation
sur le marché du travail. La médiatisation peutsagsisciter des jalousies, amenant par
exemple I'entrepreneur militant a devoir sélectientes salariés qui participeront a une
émission de télé« Un jour, on est appelés par Guillaume Durand pfaire un plateau télé.

La, tout le monde voulait y aller, je ne savaissppomment faire »L.a médiatisation ressort

ici comme une arme a double tranchant, qui compdieeaussi des risques de dérapages et de
difficulté pour l'entrepreneur militant a maitrisde déroulement du conflit et ses
conséguences.

En troisieme lieu, s’il apparait d'une facon géteigue la mobilisation massive des salariés
dans les actions ouvertes ne pose pas problénmre, seifait spontanément a I'annonce de la
décision de restructuration, son maintien dansutéel est souvent délicat. Les représentants
du personnel témoignent d’'un essoufflement dartsr®s : au fil de la procédure de plan
social, les salariés peuvent étre moins présemssdes actions collectives ouvertes, voire
commencer a penser et a émettre I'idée que cet pexai-étre pas plus mal d’en finir, et de
savoir quelles seront précisément leurs conditidesdépart voire selon les cas, quelles
seront les personnes licenciées. La procédure odifrdtion-consultation du comité
d’entreprise peut durer de quelgues semaines apigsmois. S’ils souhaitent gagner du
temps face a une direction qui cherche a conseepropre tempo et fait office de maitre
des horloges, les représentants du personnel peusamment mobiliser des leviers
juridiques (recours au TGI dans un premier tempa)encore, il peut ne s’agir que d’'une
menace adressée a la direction pour alimentettdimation d’un rapport de forcedJn des

® Sans rentrer dans les détails, la procédure diimition-consultation sur un projet de restructorati
accompagnée de suppressions d’emploi est compesdeud volets (économique et social). Généralerpant,
exemple sans accord de méthode préalable pouvatifiena@et ordre, le volet social (plan social @mprement
dit) comportant les conditions de départ (primeéretraites, reclassement, etc.) ne peut étre atsants que le
précédent soit clos. Dés lors, si les IRP jouentdatre sur le volet économique par exemple enuracd a un
expert, cela augmente d’autant le temps qui pass® gue les salariés aient connaissance des e
départ, voire des personnes concernées par lesikteents collectifs.

“ Selon les données de la DARES produites en 2@ 4% des procédures de plan social donneraient
effectivement lieu a un recours au tribunal (BobRi@06).
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enjeux est, en tout cas, de renverser le tempostpst donné la direction pour mener la
restructuration. Pour autant, les entrepreneurstamié rencontrés évoquent parfois une
difficulté a mobiliser dans la durée, I'éparpillemealu collectif pouvant menacer au fil des
semaines ou des mois, ou les pressions pour «@nsfpouvant se faire de plus en plus
pressantes : ke plus dur, c’est de faire comprendre aux gens c¢jest long et qu'on a
besoin de ce temps la x Au début, plus de 80% des salariés étaient laltémps. Puis, il

y a eu les vacances, tout le monde n’est pas redans la lutte ; petit a petit, on s’est
retrouvés avec 20% de salariés vraiment actifs ».

En quatrieme lieu, se pose rapidement la questola @onstruction d’un consensus sur les
finalités de la lutte. Les entrepreneurs militargtscontrés décrivent souvent une situation ou
il leur a fallu convaincre — avec plus ou moinssdeces — les salariés de lutter en premier lieu
pour le maintien de I'emploi, avant méme d’entardes négociations sur le montant des
primes supra-conventionnelles ; de méme, ils éwgdeéquemment une difficulté a
sensibiliser les salariés a I'enjeu de mobilisatpour la négociation de dispositifs de
reclassement de meilleure qualité que ceux propeseta direction (définition d’un budget
de formation, de modalités de suivi et de contddi¢ravail de la cellule de reclassement, des
conditions de validité des offres de reclassenent). Dans bien des cas, le poids de l'attrait
de la prime semble fort, reflétant un certain fatak de la part des salariés qui, a défaut de
croire en un avenir collectif possible voire enawenir individuel satisfaisant en dehors de
I'entreprise d’origine, se replient sur une demait#emnitaire, souvent exprimée sur un
mode de la revanchi on va faire payer la direction pour ce qu’elleus fait 5 et vécue
comme une condition de restauration de la digmitgdividuelle et collective. Mais les
représentants du personnel peuvent ne pas padeigermosition, estimant d’'une part que les
négociations sur les primes supra-conventionnelieseront bien assez tot et que l'intérét
général se loge plus dans I'élaboration d’alteuastiaux licenciements et dans la préparation
des meilleures conditions possibles de reclassemdividuel et collectif. Les témoignages
des personnes rencontrées font état de cette tessides finalités de la lutte : pour Gérard,
« le mandat demandé par les salariés : une prinpgasiégale. lls disaient : ‘s’ils ne veulent
pas, vous arrétez les négociations’. Mais la prime,n’est pas I'emploi, jétais en colére.
C’est un point de vue que n'ont pas partagé leargs. Dans I'entreprise d'a c6té, il n'y a
eu aucun mouvement social, car il y a eu tout dée sune somme importante »pour
Francoisex fin juin, il y a eu la fermeture. Je suis revenii® dans I'entreprise, déja en
liquidation judiciaire. J'ai appuyé sur la formatio On a quand méme obtenu cela, mais les
gens étaient en colere aprés moi: ils voulaientfde» ; pour Michel,« au retour des
vacances, la direction de I'entreprise a retoureé kalariés : elle a fait une proposition de
35.000 euros en plus des indemnités légales. Mdlispis que si c’était que pour négocier du
fric, je démissionnais et je négociais mon dépdetvoulais des dispositifs de reclassement
mieux définis ».

L’organisation d'actions de résistance renvioidine a de nombreux enjeux, de construction
d’'un rapport de forces, de mise en visibilité demabilisation collective des salariés, et
d’expression de la douleur éprouvée par les salaR&ciproguement, cette mobilisation
collective appelle des enjeux de protection desrigsl, de vigilance quant au respect de leur
mobilisation et de leurs revendications, de comwictlans la durée pour ne pas lacher, et de
construction d’'un consensus minimum sur les figalde la lutte. Ces éléments permettent en
partie d’éclairer la coexistence d’actions ouveresl’actions cachées. Les actions ouvertes
permettent de montrer la détermination collectimasdun processus de mise en visibilité. Les
actions cachées, menées par un petit nombre, pecwetnibuer au fait de protéger la grande
majorité des salariés, de protéger des complicespalirsuivre des actions sans devoir
impliquer systématiquement tout le monde, d’organiies actions qui ne rencontreraient pas
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nécessairement I'assentiment spontané de touslE®$és ou qui ne seraient pas comprises a
chaud, voire de poursuivre des finalités (par exXemia construction d’alternatives
economiques ou I'élaboration de dispositifs deasstment de qualité) qui ne suscitent pas
I'adhésion immédiate de I'ensemble des salariésti®e le conflit collectif se dévoile ainsi
un conflit majeur entre défense d’un intérét cdifemire d’un bien commun (par exemple le
maintien de I'emploi), et défense d'intéréts patigrs (par exemple, l'obtention de
préretraites) qui peuvent entrer en contradictiappelant un travail de conciliation
permanente entre ces intéréts de la part de |f@®eneur militant. De ce point de vue, les
dimensions cachées de l'exercice de la résistamceent s’entendre comme une facon
justement de tenter de concilier ces intéréts gvets.

Un triptyque de ressources mobilisées : réseauxxpétise et de soutiens,
dispositifs d’interaction avec les salariés, équipaudée

Dans ces difféerents champs de tensions entre reatin, mise en visibilité et travail
souterrain, incertitude et protection, il appaans les propos des entrepreneurs militants
rencontrés que les actions collectives menées eapasir la mobilisation d’'une grande
variété de compétences. Tous décrivent en effet sitbation dans laquelle il leur faut
mobiliser, dans l'urgence, des compétences tregrslg : une connaissance du cadre
juridique, particulierement complexe dans le cotgefxancais ; une maitrise des outils de
communication ; une capacité a prendre la parol@uiic, parfois devant un parterre de
salariés trées en colére voire divisés; une capagitélaborer mais aussi a écrire des
argumentaires convaincants ; une capacité a déuaoestes argumentaires — notamment
économiques — de la direction ; une capacité apeler voire a maintenir des positions
critiqgues face a des représentants de l'autoritéRréfet par exemple) ou de I'exercice du
pouvoir ; une capacité a articuler transparenceeetet dans les informations transmises aux
salariés ; une capacité a gérer voire a canalsgréemotions ; etc. Certains estiment alors
avoir réussi a mettre en ceuvre ces compétenced’detien, en mobilisant des expertises et
soutiens externes, professionnels et personnesappuyant sur des dispositifs d’interaction
permanente avec les salariés, et en constituanetite équipe soudée de pilotage.

Pour arriver a organiser les actions de résistamngeen conservant une certaine maitrise des
événements, les militants s’appuient sur des résdauelations, d’expertise et de soutiens
qui sont soit antérieurs, soit qu’ils constituenteite occasion. lls ont en effet besoin de
solliciter, a géométrie variable, des expertisedsgon’ont pas ; d’obtenir des informations
pour arriver a mener des actions qui visent justeajs aussi d’avoir autour d’eux qui
personnes qui les soutiennent a tous points depauwg,ne pas sentir isolés. En méme temps,
il semble que ce réseau de relations qui se canstrise densifie au fil du conflit contribue a
les tenir et donc a compenser au moins en pasgiedats du sur-engagement. Certains nouent
et entretiennent des relations avec des journalistdes journalistes m’appelaient, j'avais
tissé un réseau de relations avec eux et je lemdeau courant, et eux aussi me tenaient au
courant. On se connaissait bienBarfois, ils affirment avoir sélectionné les joalistes avec
lesquels ils voulaient bien travailler, selon lagdia dont ils couvrent les événements,
notamment dans la presse locale et régionale lldestete a essayer de contrdler en amont la
teneur des messages vehiculés ou a s’'assurer gyeulmalistes ne viennent pas mener
'enquéte en cachette. Cela peut étre particuliergndécisif si I'entrepreneur militant
éprouve des difficultés a faire partager par léargs le maintien de la lutte. D’autres, ayant
des relations avec les élus locaux, les sollicipentr monter des dossiers et faire pression sur
la direction, voire sur les salariésg je vais jouer de mon réseau : un de mes anciefs pst
maire socialiste, je travaille avec lui a la présation de projets de diversification aupres du
gouvernement.xDe méme, certains ont simultanément un engagepaditiue ou associatif
fort sur lequel ils s’appuient pour trouver desai®l Les responsables syndicaux sollicitent
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frequemment des experts aupres du Comité d’Enseeti des avocats, en premier lieu pour
faire face a la complexité technique et juridiges grocédures de plans sociaux, puis pour se
faire conseliller sur les exigences voire la posturadopter a I'égard des directions et des
salariés, notamment en termes de primes supra-waboneelles et de dispositifs de
reclassement. Parfois, cette relation devient diegsse, I'expert et/ou I'avocat devenant un
interlocuteur permanent que I'entrepreneur militsoiticite souvent, en semaine ou le week-
end, comme une cellule de crise. Si I'absence diages fédérations ou des unions
départementales syndicales est parfois souligredes dertaines configurations au contraire,
I'entrepreneur militant arrive a mobiliser son argation syndicale pour qu’elle soit en
appui. Ainsi, la fédération syndicale peut aidemgérer les conflits entre personnes, a
rencontrer des acteurs locaux ou sectoriels quigrglétre influents, a dépasser le seul niveau
de I'établissement pour accéder a la direction gdadle I'entreprise ou encokea intervenir

au plus haut niveau »Par ailleurs, l'association élargie en dehors tlemtieres de
I'entreprise d'autres acteurs au conflit peut aidemaintenir les salariés en lutte : la
mobilisation de la population locale, d’élus locaux nationaux ou encore le maintien de la
médiatisation, autrement dit 'exogénéisation duofliovient alors remplir une fonction d’étai

et de renforcement des acteurs internes a I'efigeepour poursuivre I'action collective. L'un
d’entre eux raconte par exemple que lorsque leariéal ont commencé a étre moins
nombreux lors des manifestations publiques, lesaings autres se sont fait interpeler le
dimanche sur le marché par les habitants. Le neairttans la durée de la lutte repose en tout
cas sur une capacité des entrepreneurs militargasaionner d’autres acteurs pour leur
combat, lesquels sont décrits comme s'investiskatément, apportant des relations, des
conseils, de I'expertise, autrement dit les aidargrendre de la distance par rapport aux
événements, et a arriver a structurer leur ac@s. évolutions dans les lignes de démarcation
entre acteurs par rapport a des situations « ake fileau » sont caractéristiques des ressources
que l'entrepreneur militant a besoin de mobilisEnfin, cette période d’organisation
d’actions de résistance, qui peut durer plusieucss moire dans quelques cas, plusieurs
années, est extrémement dense, nécessitant urieatigpl de tous les moments. C’est alors
I’équilibre de vie des entrepreneurs militants gsti ébranlé, dans leur famille voire dans leur
santé. Tous racontent en effet une période épeissintotalement absorbante, obligeant a
mettre de cOté des préoccupations personnellese gamettre en danger leur vie de famille
ou leur état physique. Ainsi, certains attribuezd déparations ou la dégradation de leur santé
a ce « sacerdoce », tandis que d’autres affirmenit até fortement soutenus par leur famille,
ce qui était vital. Alain raconte ainsi :A« bout de trois mois, jJavais des tics et une toux
nerveuse. J'étais en voiture tout le temps, jeafaisles journées de 12 a 15 heures ; ma
femme a tenu la baraque pendant un an ; elle ©estipée de tout >Pour certains donc,
I'appui et le soutien de I'entourage personnel titres une ressource importante pour faire
face a la situation.

En interne, les personnes rencontrées décriveniebppint la construction d’allers-retours
permanents avec les salariés est décisive. Celse gaar une information permanente a
destination des salariés, ce qui peut s’avérer tiqogp dans un contexte ou une annonce
chasse l'autre, ou les négociations peuvent sautigrimin de I'établissement concerné, ou les
rumeurs circulent & grande vitesse, ou d’autreguast diffusent bien sOr aussi des
informations. C’est souvent la prise de parole de@equi est privilégiée, en assemblée. Ce
type de situations n’est pas sans risques, d’'awufaettous les salariés ne partagent pas la
méme analyse. Mais I'information ne suffit pasr& &t la fois sur le front des négociations, et
a l'écoute des salariés, et a entretenir la meahitis dans le temps. L'instauration de
dispositifs d’interaction permanente avec les gsdasemble venir en réponse a cet enjeu.
Pascal raconte ainsi avoir organisé des atelietidités au sein de I'usine pour occuper les
salariés pendant la greve, ateliers animéscmhas personnes de confiance, tenues au courant
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des avancées du conflit, elles pouvaient contrefdesses rumeurs &n des enjeux de cette
organisation et de l'initiation trés réguliére dians est aussi de maintenir du collectif la ou il
est fortement menacé par des réflexes de protetividuelle, voire d’entretenir des liens
de solidarité, et de tenter de juguler le speatrelécouragement et de la résignation (Béroud
et al., 2008). Dés lors, cet entretien permanentl@ions directes avec les salariés constitue
aussi une clé de prévention des « débordementsients : Doidy (2004) montre ainsi que
dans les configurations d’excés d’engagement dasé&s de tels « dérapages » peuvent étre
prévenus en « préservant le proche », dans desadtitms permanentes. Cette animation du
proche ressort en outre comme une condition patnliétes liens de complicité non-affichés
et d'une fagon générale, pour permettre la ré\a@aiinitiatives et de micro-mobilisations de
la part de salariés.

En outre, les personnes rencontrées décrivent werde fonctionnement autour de 3 & 5
personnes qui constituent le noyau dur de I'orgditis des actions et qui se répartissent les
taches. Un des enjeux qu'ils relévent est de naimmester tout seul, face a la direction
comme face aux salariés, mais aussi face a soi-mgoand bien méme I'organisation
d’actions collectives repose sur une part de prigessques individuels et sur I'entretien de
relations personnalisées avec des acteurs exte@®ard raconte : Xavais une équipe
solide, polyvalente : un bon soldat, un bon négecig un bon intendant, ils étaient tous
complémentaires. Je n’étais jamais été tout s€al. &é porté par le mouvement >de
méme, Sylvie explique« Il ne faut jamais rester seul. Au sein de I'éguigu comité
d’entreprise, il y avait les « trois mercenairesNous nous sommes toujours suivies ; depuis
25 ans, nous sommes ensemble. Elles me tienngomtiroinformée de tout ce qui se passe
dans la boite. On a une information de tous leseses, et c’est important >Ce travail de
I'équipe restreinte n'est pas nécessairement @siltd se réunissent tét le matin avant les
Assemblées Geénérales, ou tard le soir chez I'ufaatre. Les membres de I'équipe restreinte
partagent leurs réseaux, débattent des actionqarpginvestissent chacun la ou ils peuvent
se sentir le plus a l'aise ou la ou ils s’estimeainpétents : la relation directe avec les
salariés, la relation avec les médias, la relaiet les élus, I'étude approfondie des dossiers,
I'organisation matérielle des actions, la rédactientracts, la prise de parole en public, etc.
Au-dela d’enjeux de répartition des taches et déilisation de compétences différentes,
cette équipe restreinte est décrite comme un leegrdnde transparence, reposant sur des
relations de confiance, et permettant de travadigre soi les questions de mise en visibilité
et de dissimulation.

Les conditions de mobilisation de ces ressourc@sckaud »

A l'issue de la caractérisation des ressourcescguains entrepreneurs militants disent avoir
pu mobiliser pour pouvoir mener le conflit en tenkes lignes de crétes évoquées, soit sans
s’échouer dans les tensions de ces conflits, ilsnoeste a interroger les conditions
d’émergence et de mobilisation de ces ressources.

Un certain nombre de facteurs ressortent a ceciitneme facilitants, sans pour autant sembler
suffisants. Par exemple, le fait qu’'une réellersyadicale existe, qui ne soit pas seulement
une intersyndicale de facade, parait étre un él€mpainlimite les zones de tensions et les
risques de manipulations par la direction ou pauttes acteurs. Concernant la mobilisation
de ressources externes intervenant en appui-spuéefiait que I'entrepreneur militant ait

antérieurement été amené a travailler dans de botoralitions avec des experts, avec des
élus locaux, avec les représentants locaux de lt@dtration, voire avec des journalistes ou

des associations peut constituer un capital sqmééxistant rapidement et efficacement
activable en situation de crise. Dans le méme attidée, la nature de la relation entretenue
« au fil de I'eau » avec l'organisation syndicafédération et/ou union locale et/ou union
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départementale), plus ou moins proche mais augsiqul moins apaisée, peut venir expliquer
le type de soutien que cette derniére va apport&n&repreneur militant en situation de
conflit. Il apparait donc que l'investissement #@d » dans un tissu de relations externes
professionnelles et personnelles, dans un trawagatialisation étendue et en réseau, dans
I'organisation syndicale mais aussi dans la so@@fté, peut constituer un terreau favorable
a la mobilisation dans I'urgence d’'une multiplicité ressources externes. Par ailleurs, qu’ils
aient ou non connu des expériences antérieuresittle dontre des plans sociaux, tous
s’'accordent a considérer que c’est a chaque foissnouvelle aventure, chaque dossier ne
ressemblant pas au précédent; pour autant, ledfaibir déja mené de tels conflits peut
constituer un cadre de référence pour I'action.

Néanmoins, en tant que tels, ces éléments ne genhpas d’expliquer la qualité ou non des
dispositifs d’interaction avec les salariés et k&gence ou non d’'une équipe soudée. Selon
les cas, la constitution de cette équipe s’appuides personnes ayant un mandat au sein de
la section syndicale, mais pas toujours. Il notaiesi décrit des situations ou cette équipe se
construit a chaud, avec ceux qui se portent voi@#avoire qui se révelent dans ce contexte
particulier de résistance contre un projet de pagial. Ce sont souvent les relations
antérieures d’affinités qui priment pour la congtdn de ce noyau dur de I'action collective,
trois scénarios se dégageant. Dans le premiegylaunse constitue au sein des responsables
de la section syndicale d’entreprise, ce qui suppasrs que cette derniere a fonctionné
antérieurement dans des relations de confiancar:Bernard« on était une petite équipe, on
travaillait ensemble depuis plus de 10 ans, on taddja gagné des victoires sur les
conditions de travail, on était une bande de copaitiétait sympa»Dans le deuxieme
scénario, il nous est raconté des configurations pluancées, ou les personnes ayant des
mandats syndicaux ne constituent pas la seule salececrutement pour cette équipe de
crise, qui en vient a comporter certes des persoprezhes du syndicat, mais qui n’ont pas
nécessairement occupé des responsabilités aupgravaa parfois une marginalisation de
militants ayant un mandat. Ainsi, Frédéric expligua grande partie des militants de la
section avait mauvaise image aupres des salatigsavait des soupcons de corruption ; avec
le soutien de l'union départementale, on a faitniénage et on est restés avec ceux qui
n'avaient pas de casseroles Dans le troisieme scénario, la constitution d'uéelle
intersyndicale vient structurer la constitution lkuipe de crise, reconfigurant ainsi les
partitions antérieures. Christian explique quetiless responsables des sections CGT, CFDT
et CGC de I'établissement s’étant entendus surrimeipe d’union pour faire la force et par
ailleurs, ayant antérieurement entretenu des oelatide respect mutuel voire d’amitié
« malgré gu’ils soient de la maison d’en fagese sont réunis pour constituer dikilune
eéquipe projet, avec une répartition des respongaiilet une coordination constante b
souligne que ce sont plutdt lescopains du syndicat et ceux de la fédératiaqu a fallu
convaincre de la pertinence de cet arrangemenhis@#nnel. Les processus de constitution
d’'un tel noyau dur de conception et d’animation desons de résistance s’opére donc soit
dans la continuité de la structuration syndicale&@eure, soit au contraire en rupture avec
cette derniere, avec dans ces cas parfois, I'émeegde nouvelles figures ou de nouvelles
compositions. En dehors de ce noyau dur, des adtetermédiaires peuvent émerger, tels des
salariés qui vont s’engager dans une partie désnaamnenées, tandis qu’ils n’étaient que peu
visibles dans les actions collectives auparavaascél raconte ainsi qu’il a découvert des
personnes pendant le conflit, personnes qu’il @itogepuis des années dans le cadre du
travail, mais dont il ne soupconnait pas ni lesoesces d’engagement ni les compétences
gu’elles ont déployées a I'occasion du conflitquand on a décidé d’organiser des ateliers
d’activités pour occuper les gens pendant l'occigraides locaux, on a vu se pointer des
personnes d’habitude assez discretes, qui par eecomp animé des équipes pour peindre les
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t-shirts, d’autres pour écrire des chansons sur lldte, d’autres pour protéger les
installations. Elles sont venues tous les joursda@anles cing mois du conflit, sans faillir »

Concernant la qualité des dispositifs d’interactimec les salariés, tous évoquent le poids de
I'histoire, soit la qualité du maillage relationrédh syndicat avec les salariés et la qualité ou
non de la représentativité locale du syndicat, eni particulier en France, s’exprime
partiellement dans le taux de syndicalisation. Degiindicateurs tels que la tenue « a froid »
d’assemblées générales ou de réunions d’'informafodiestination du personnel, la diffusion
permanente de tracts d’'informations, mais ausgirésence sur le terrain des représentants
syndicaux et leur travail d’écoute des salariéssdin permanence du travail quotidien
semblent pouvoir donner la température du degréatactions entre salariés et représentants
syndicaux avant la situation de crise, telle qe’efleut favoriser ou non linstauration
d’interactions denses en situation de crise. Qestantrepreneurs militants insistent sur
'importance selon eux, de ne jamais étre devemsspgrmanents du syndicalisme en ayant
conservé une part de leur temps de travail déliérgposte de travail, parmi les salariés, pour
rester en prise « avec le terrain ». D’autres esttna posteriori que le fait d’avoir toujours
maintenu leurs permanences vivanteayec du monde qui passea»pu faciliter I'activation

de réseaux de relations internes pendant I'animakgol’action collective.

Dans les représentations que nous avons recueilkeda part d’entrepreneurs militants
syndiqués, il apparait d’'une facon générale qudélgloiement au fil de I'eau de formes
démocratiques d’animation des sections syndicaées ponstituer une facon de réunir « a
froid » les conditions d’organisation « a chaude»résistances contre les plans sociaux, qui
permettent d’en réduire les tensions, notammen¢mnes de partage des finalités de I'action
collective. Ces éléments font ainsi écho aux travgui ont pu montrer en quoi un
fonctionnement syndical démocratique pouvait ctuestiune condition du renforcement du
pouvoir syndical (Lapointe et Bélanger, 1996), énforcement du pouvoir des syndicats
locaux comme acteurs sociaux (Lévesque et Murr@92P du maintien de la solidarité
interne (Lévesque et Murray, 2002), de la préventontre la désaffiliation syndicale
(Lévesque, Murray, Le Queux, 2005).

Discussion et conclusion

Le travail d’'organisation de la résistance contrepuojet de plan social ressort dans ces
contextes comme travail multidimensionnel, compurti&activation de réseaux internes et
externes, officiels et officieux, la mobilisatioe domplices plus ou moins cachés et tacites, la
capitalisation sur des expériences antérieuresiida a disposition permanente a I'égard de
tous, y compris de facon individualisée, le recgdrde certains, bref une grande multiplicité
d’interactions, alternant transparence et cloisorergs. Ce travail se construit, a I'instar de
ce gu’'ont observé Crettiez et Sommier (2006), d@rfaréticulaire. Des appuis internes et
externes aident I'entrepreneur militant & construwine stratégie d’action et 'accompagnent
en ce sens, sous forme de complicité ouverte dtetédorrill et al. 2003) en appui a la
coordination formelle des événements. Par aillegetfe complicité tacite dépasse les
éventuels cloisonnements antérieurs entre cadresretadres (Zoller et Fairhurst, 2007),
mais aussi entre acteurs internes et acteurs esteérri’entreprise. Ces évolutions dans les
lignes de démarcation entre acteurs par rapporésasituations « au fil de I'eau » sont
caractéristiques des ressources que I'entrepreniiteint a besoin de mobiliser et en méme
temps, elles permettent de construire un envirommerpropice a la régulation d’éventuels
dérapages dans le conflit (Doidy, 2004). Cela igqusi réciproquement que le leader sollicite
cette aide externe, accepte de laisser voir skesfat ses faiblesses, et arrive a embarquer
d’autres acteurs dans l'aventure. Par contre, regméneur militant maintient souvent des
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cloisonnements entre spheres de relations et eatnplices, pour protéger leur identité, ou
pour protéger la préparation des actions de résistanotamment cachées.

Cette organisation repose sur un jeu permaneng éotmes ouvertes et formes cachées de
résistance (Knights et Willmott, 1990). Ces moesliindividuelles et parfois cachées de
résistance sont pour autant loin d’étre « décaésiné(Contu, 2008). Si les actions ouvertes
permettent de montrer la détermination collecties, actions cachées, menées par un petit
nombre, peuvent contribuer au fait de poursuivrs @etions sans devoir impliquer
systématiquement tout le monde, voire de poursuides finalités (par exemple la
construction d’alternatives économiques ou I'élaion de dispositifs de reclassement de
qualité) qui ne suscitent pas I'adhésion spontateééensemble des salariés. L'organisation
d’actions visibles (manifestations diverses pouvatamment attirer I'attention des médias)
remplit une double finalité, celle de permettre aatariés d’exprimer leur colere et de
pouvoir se sentir acteurs face a une situatiorfioent subie ou les marges de manceuvre sont
réduites, tout en plagant les enjeux du conflitsd@nsphere publique et en dehors des seuls
murs de l'entreprise de telle sorte a obtenir dppus externes et a contribuer a la
construction d’'un rapport de forces avec la dimtties actions cachées visent plus souvent
a toucher au cceur de points vulnérables de I'emséeep étant en marge de la légalité, elles
nécessitent un travail de protection des indiviguisles menent. Leur organisation peut aussi
traduire une difficulté a construire un consensaidggé par tous sur les finalités de la lutte,
tels que le maintien de I'emploi.

Dans la double articulation entre visible et caetéentre individuel et collectif dans le
répertoire d’action collective, il ressort I'existee d’'un espace intermédiaire, celui de la
constitution de I'équipe restreinte d’organisatam la lutte, réunissant des personnes qui se
vouent une grande confiance et entretiennent dass lforts. Dés lors, si les ressorts
individuels de structuration d’actions peuvent &aehés ou ouverts, ils sont en fait souvent
partagés entre les quelques personnes de ce gresieint. Les individus de ce groupe
s’inscrivent dans un registre d’implication totalgsenant des risques pour leur propre
équilibre, mais étant en méme temps portés en prdimu par le collectif de salariés mais au-
dela et peut-étre surtout, par le tissu de liemts foonstitué avec des acteurs externes. |l
ressort aussi I'existence d’'un espace frontiereedibterne et I'externe ou les entrepreneurs
militants mobilisent de facon dense et a géométaigable des acteurs externes. Il ressort
enfin des processus de construction d’interactipgrgnanentes avec les salariés tels qu'ils
permettent d’éviter les écueils propres a ce tygpeahflits mais aussi de créer les conditions
favorables a un engagement a chaud de salarié® gévelent a cette occasion.

Ces différents résultats permettent d’esquisserpitges de recommandations a l'attention
d’organisations syndicales soucieuses de prépauns léquipes a la gestion de telles
situations de crise: la constitution et lI'entrati@u fil de lI'eau d'un capital social,
professionnel et personnel, étendu ; la constitufiéquipes syndicales soudées ; et un travail
militant orienté vers I'entretien du proche aves $alariés semblent en effet constituer trois
conditions favorables a 'émergence et a la mddiiti; possible des ressources pour I'action
coordonnée de résistance contre des plans sockuedela, ils viennent interroger a
nouveaux frais la question de I'exercice démocuatiqu syndicat lui-méme, a l'instar de ce
qu’'ont mis en exergue des travaux menés dans kextencanadien (Lapointe et Bélanger,
1996 ; Lévesque, Murray, Le Queux, 2005). Ces t@sukoulevent un paradoxe apparent
gu’il s’agit d’approfondir quand nous affirmons dale méme raisonnement d’'une part que
des actions cachées (y compris parfois aux yeusaasiés), menées soit par un petit groupe
de salariés soit par le seul entrepreneur militaimscrivent en soubassement des actions
collectives de résistance, et d’autre part qu’uncfionnement démocratique de la section
syndicale constitue une des conditions de mohiisale ressources pour la construction des
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répertoires de I'action collective. Que penser #et €’'un exercice démocratique de I'action
syndicale qui reposerait notamment sur des acticashées aux salariés ? Plusieurs
hypotheses peuvent étre esquisseées qui appellentnoéins des approfondissements : soit les
dimensions cachées de la résistance viennent jastaemplir le vide laissé par I'absence de
fonctionnement démocratique ; soit au contrairefolectionnement démocratique autorise
I'organisation d’actions cachées car le socle comihel finalités partagées est suffisamment
fort. Pour avancer dans ce questionnement, il feudrait par exemple comparer par le biais
de monographies approfondies croisant les regarsislifférents protagonistes, des situations
dans lesquelles ce soubassement de fonctionnemeaicdatique préexistait et d’autres.

Ces résultats ouvrent sur de nouveaux guestionrterappelant des explorations ultérieures.
D’une part, si ce travail met en exergue l'artitiola de formes différentes de résistance dans
le cadre d’'une action collective, il ne nous regseipas sur les articulations et liens possibles
entre l'existence antérieure d’actions de résigano travail et I'engagement dans la
résistance individuelle et collective pour défendiemploi et donc le travail. Cela
impliquerait par exemple de mener des recherchesographiques de nature longitudinale
pour pouvoir saisir cette articulation entre résises a froid et résistances a chaud. D’'une
facon générale, la question des antécédents denkraction de cette variété de répertoires
d’actions collective reste a approfondir, s’agitspar exemple d’explorer le travail de
construction de formes démocratiques d’animatiesdetions syndicales d’entreprises.
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