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Les restructurations d'entreprises ont concerné

les cadres dirigeants eux-mémes ces derniéres années
en [talie. « [lorganizzazione snella » orientée

vers le client et la rapidité réduit les niveaux
hiérarchiques et limite le poids des fonctionnels.

Les schémas traditionnels de déroule-
ment des carriéres des cadres et diri-
geants sont remis en cause. 1l est né-
cessaire de s'interroger sur les risques
et les opportunités que le contexte ac-
tuel suscite pour l'emploi et la carriere
des cadres et dirigeants italiens et les
réformes souhaitées pour permetire un
fonctionnement harmonieux du marché
de l'emploi des cadres et dirigeants.

Le cadre réglementaire italien fait res-
sortir de grandes différences avec la
France. Les dirigeants {dirigenti) ont
un statut juridique spécifique défini par
le Code civil. lls correspondent aux
cadres supérieurs frangais avec une
définition assez large. Leur salaire
minimum est d'environ 220 000 F par
an. Nous parlerons ci-dessous de diri-
geants ou de cadres dirigeants pour
traduire le terme « dirigente ». Une loi
de 1985 a défini la catégorie des cadres
(« quadri »), salariés qui sans étre diri-
geants ont cependant un réle dans le
management de l'entreprise. Les « qud-
dri » correspondent aux cadres inter-
médiaires et cadres moyens frangais.

A ['heure actuelle, la gestion des diri-
geants et des cadres souléve en Italie

des interrogations spécifiques nées du
contexte réglementaire et démogra-
phique. Le Panel Europe de I'A.P.E.C.
fait ressortir les spécificités italiennes
sur 3 points :

s Taux d'encadrement : le taux italien
(12 %) est légérement inférieur a la
moyenne européenne (12,5 % en
1993) & égale distance du taux alle-
mand (9,5 %) et du taux francais
(14,5 %).

» Arbitrage promotion interne/recrute-
ment externe : le taux italien, large-
ment au-dessus de la moyenne euro-
péenne fait de I'ltalie le pays le plus
favorable & la promotion interne.

« Mobilité externe : le taux italien (4 %)
est légérement inférieur au taux
maoyen européen (4.5 %) et éloigné du
tawx francais (5,5 %)

Les évolutions actuelles s'inscrivent
dans une dynamique européenne. Aprés
avoir examiné quelques caractéristi-
gues de I'évolution de I'emploi des
cadres dirigeants en Italie et les consé-
quences en termes d'évolution de car-
riére nous évoquerons des besoins en
formation manageriale.




pes dirigeants menacés

S

. | dirigenti non appartengono ad un
oasi di intoccabilitd » constatait récem-
ment Gian Paolo Carrozza®, Président
du C.I.D.A. Des recherches récentes
dravent celle inquiétude. A partir des
statistiques internes de I'ILN.P.D.A.IL
(Instituto Previdenziale Dei Dirigenti
Industriali) le Professeur Dell'Aringa a
prossé un tableau de l'emplot des diri-
geants de l'industrie et de son évolu-
tion. Il constate « la dynamique de
'emploi des dirigeants a connu un coup
d'arrét » depuis 2 ans comme lors de la
crise du début des années 80. Aujour-
d'hui comme hier la crise conjonctu-
relle ajoute ses effets a la crise structu-
relle. Il souligne également qu'aujour-
d'hui ['expansion de l'emploi des diri-
geants dans le secteur tertiaire, public
et privé, n'a pas joué le réle d'amortis-
seur de la crise, important il y a 10 ans.
Apreés de nombreuses années de « Quie-
te vivere », le secteur tertiaire a amorcé
un processus de restructuration.

Les dirigeants dans lindustrie sont
90 000 au 31/12/93 aprés un maximum
de 93 500 au 31/12/91 (dirigeants ins-
crits @ I'LN.P.D.A.L) soit une baisse de
4,7 %. Dans le méme temps l'emploi
dans l'industrie a baissé de 8,2 %.
L'évolution de I'emploi des dirigeants et
de l'ensemble des salariés fait ressortir
depuis 1987 la croissance du poids
relatif des dirigeants. .
Le retournement de 92 et 93 concern
certes les dirigeants dans une propor-
tion moindre que les autres salariés
mais le retournement est important.

Les travaux du professeur Paolo
Dell'Aringa font ressortir d'autres spé-
cificités de l'emploi des dirigeants
industriels.

» 38 % des cadres dirigeants (catégorie
distincte des chefs d'entreprise) tra-
vaillent dans des entreprises qui em-
ploient moins de 5 dirigeants et pres
d'un sur quatre (23 %) dans des
entreprises ou il n'y a qu’un ou deux
cadres dirigeants !

» 15 % sont dans des entreprises
employant plus de 100 cadres diri-
geants. Ce sont dans ces grandes
entreprises que l'effectif est en voie de
réduction. Leur poids est passé de
16,9 % en 1989 & 15,8 % en 1991 et
15,3 % en [993.

Tableau 1 - Emploi

Total | Dirigeants
1987 (base 100) 100 100
88 101,3 104,0
89 101,7 108,3
90 102,7 112,0
91 101,3 114,2
92 98 111.4 A
93 93 109,4

Tableau 2 - Répartition des dirigeants 1993

Nombre de dirigeants par entreprise

% des dirigeants

Bwrn =

0,13
0,10
0.9

0,6 L

Dans les grandes restructurations des
années 90, les évolutions sont rapides.
Le Président de la F.N.D.A.I (Federa-
zione Nazionale Dirigenti Aziende
Industriali) soulignait lors du Congres
du 20 Juin 1994 : « En 1993, année
noire par excellence, les nouveaux diri-
geants sont moins nombreux que les
retraités et I'dge moyen des nouveaux
retraités est de 58 ans »%. En effet, « les
retraites sont devenues substantielle-
ment indépendantes des deux para-
metres dont elles devraient dépendre :
les contributions versées et l'dge »
observe Paolo Fornaciare’. Depuis
1969, (loi 153) les pensions ne sont plus
« contributives » {basées sur les cotisa-
tions) mais « rétributives », basées sur
le revenu des derniéres années d'acti-
Vité.

Des inquiétudes concernant le montant
des retraites commencent & se faire
jour en Italie. Cependant les cadres et
dirigeants semblent plus optimistes que
dans les pays voisins. L'Euro-barome-
tre AXIVA 1994 donne les résultats sui-
vants a la question « Quel pourcentage
de votre dernier salaire pensez-vous
percevoir en partant & la retraite 285

75 %

Italie

Espagne 66 %
France 66 %
Allemagne 62 %
Grande-Bretagne 60 %
Moyenne Européenne = 66 %

Cependant, & une question portant Sur
l'information sur les systémes de retrai-
te complémentaire autres que ceux obli-
gatoires, les cadres et dirigeants ita-
liens sont avec les frangais ceux qui ne
se considérent pas comme bien infor-
més, avec 46 % de bien informés (40 %
en France et 56 % de moyenne
européenne).

Conscients du caractére trés favorable
aux retraités des modalités mises en
place il y a 25 ans, dans un contexte
démographique et économique particu-
lierement propice & la répartition, les
responsables s'interrogent sur leur
pérennité du moment o les évolutions
de la population des dirigeants en acti-
vité suscitent des inquiétudes. La mise
en place de dispositions fiscales favo-
rables au développement de fonds de
capitalisation est aujourd'hui a l'ordre
du jour.

Une enquéte réalisée pour la prépara-
tion du colloque 1994 de la F.N.D.A.L

> G.-P. Carrozza. actes du colloque de la
E.N.D.A.L. 20-21 juin 1994, FN.D.AL,
Rome.

P. Dell’ Aringa, 1'occupazione et la mobilita
det dirigenti industriali in Italia. actes du col-
loque de la F.N.D.AL, 19-20 juin 1994,
F.N.D.A.L. Rome.

+ B. Losito, Mercato del lavoro, mobilita, for-
mazione, acte del convegno di studi del
20 guigno 1994, EN.D.AL 1994.

P. Fornaciare, la prévidenza non & un loteria,
Projetto, n° 46-47 Maggio-Giugno 1994.

6 Euro-Baromeétre 1994, Axiva, 1994.
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Restructuration de |'organisation
Réduction des colts pour raisons économigques . 347 %

Eermeture de départements ou de secteurs d'activite 15,3 %
Sans reponse 26,4 %
Substitution d'un cadre dirigeant par un cadre moyen 31,9 %
Substitution d’un dirigeant par un consultant 153 %
Autres modalités et non-réponse 52,8 %
Tout & fait d'accord avec cette affirmation ? 39,2 %
Plutot d'accord ? 23,9 %
Pas d'accord ? 239%
Sans opinion ? 41 %
Co Immatriculations G e v A
annuelles +
+ Départs en retraite Ecart
i Mobilité interentreprises - +
Années (%) (%) Sorties
e et e e —  lefpeeni e ceseseremeres AR L |
1987 17,6 18,6 -1 %
1988 16,5 18,0 -156%
1989 19,4 19,6 -01 %
1990 18,0 19,0 -1%
1991 16,8 19,7 -29%
1992 14,4 22,4 8% |
1993 12,5 18,1 -58% i
. - R ]
passages = T T e 1995
Vers dimension supérieure 29,3 31,6
Dans des entreprises de méme dimension 38,6 39
Vers une dimension inférieure 32 29,4
TOTAL 100 100
Années 1971 1983 1985 1987 1989 1991 Ecart
91/83
Italie
Hommes 55-59 NO 711 684 675 644 66,2 -49
Hommes 60 a 64 359 368 362 339 364 +05
Hommes 65 & 69 150 148 148 13,0 134 -1,6
France
Hommes 55-59 NO 60,3 57.3 558 57,0 578 -2,4
Hommes 60 a 64 28,2 244 20,2 188 14,4 -13.8

Hommes 65 a 69 7.9 7,6 86,7 6.0 5,2

{Source Eurostatl.

)

R

7 L’enquéte a été conduite par 1éléphone auprés
d’un échantillon national de directeurs du per-
sonnel et de chef d’entreprise en juin 94.
(S.W.G., Servizi integrati di ricerca,
E.N.D.A.L, juin 1994).

mazione, FN.D.ALL, 20-21 juin 1994,
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e el o
& Losito B., Mercato del lavoro, mobilitd for-

o A T.EM.A. (Associazione per il Temporary
Management) Cré€ en 1994 se propose d'agir

fait ressortir la stabilité du nombre de
cadres dirigeants dans une majorité
dentreprises. Cependant dans 20 % des
cas leur nombre a diminué’. Les rai-
sons évoquées du déclin sont les sui-
vantes .

Les principales réductions concernent
la métallurgie, Falimentation et le tex-
tile et en particulier les entreprises les
plus grandes. :

L'enquéte fait également ressortir les
modalités de la diminution :

Une question de I'enquéte porte sur la
diminution du niveau d'exigence de
qualification des entreprises. « Certains
affirment que nous sommes dans une
phase de sélectivité plus forte dans la
womination de cadres dirigeants dans
la mesure oit des fonctions occupées
par des cadres dirigeants sont affectées,
de fagon croissante, a des cadres non
dirigeants » :

b
2

Deux autres constats doivent étre faits :

— A peine 6,7 % des entreprises consi-
dérent que le nombre actuel de ca-
dres dirigeants est sous-dimensionné
pour faire face aux exigences de la
gestion et de P'organisation (et 14,7 %o
sur-dimensionné).

_ 11.7 % des entreprises augmente-
raient le nombre de dirigeanis en cas
de reprise générale.

Ainsi une reprise méme générale ne =
susciterait pas une reprise du nombre  ©
de cadres dirigeants. Ce constat conduit

& examiner les moyens a mettre en &i-

vre pour éviter un chémage des diri-
geants particuliérement douloureux du

fait de I'absence de systeme d'indemni-
sation comparable au systeme frangais.
Entre 1987 et 1993 le rythme annuel
d'immatriculation de nouveaux diri-
geants s'est amenuisé passant de 8 000
(1987) et 8 400 (1990) a 7 700 (1991),

6 900 (1992) er 4 800 (1993} alors que

le rythme des sorties s'est maintenu. Le
professeur Dell'Aringa a étudi€ les Sflux
d'entrée, de sortie et de mobilité des
cadres dirigeants industriels entre 1987

et 1993.

PR T E e
pour « créer de nouvelles opportunités et un
nouveau choix professionnel pour les cadres
dirigeants » dans le cadre de la nouvelle régle-
mentation permettant I intérim.




ETTRAS

favoriser la mobilité

En ce gui concerne la mobilité interen-
treprises les travaux du professeur
DellAringa ont fait ressortir I'impor-
wance des petites structures. 38.5 % des
sorties et 30.5 % des entrées concer-
nant les entreprises employant de 1 a
4 cadres dirigeants. Les passages se
font de fagon a peu pres équilibrée entre
entreprises de taille identique ou diffé-
rente. Le professeur Dell’ Aringa obser-
ve : « Le réle d'attraction des P.M.1L.
s'est légérement réduit ».

Les difficultés d'un nombre croissant de
cadres dirigeants ont conduit la
F.N.D.A.L a créer une structure de sur-
vie, « Progerti Manager », pour aider
ses adhérents qui ne bénéficient d'au-
cune prise en charge. A travers linitia-
tive « Progetto Dirigenti in mobilita »
elle apporte les conseils d'un véritable
cabinet d'out-placement. En 1990 cette
activité a concerné 1 000 cadres diri-
geants dont I'dge moyen est de 50 ans.
Cette activité de 'out-placement encore
récente en Italie se développe rapide-
ment. Selon les chiffres de la FN.D.A.L
Fancienneté la plus exposée est de 6 a
10 ans. 70 % des cadres dirigeants
concernés gagnent moins de 120 mil-
lions de lires. Les fonctions atteintes
sont le commercial, le marketing et la
gestion de production. Il ressort de
I'évolution récente le besoin de renfor-
cer les moyens mis a la disposition des
cadres dirigeants dans deux domaines.
- l'emploi : aide & la mobilité,

— la formation.

En matiére d'emploi la création d'une
agence inspirée du modele frangais de
I'A.P.E.C. (Association Pour I'Emploi
de Cadres) est aujourd'hui a 'étude
et fait l'objet d'un large consensus.
L'A.M.D. (Agenzia per la Mobilta Diri-
genciale) est souhaitée depuis plusieurs
années par la F.N.D.A.I*.

Le développement de I'emploi de cadres
dirigeants par les petites entreprises
apparait comme une voie @ développer.
Un régime favorable pour l'emploi de
cadres dirigeants a temps partiel est
largement souhaité. Il semble que ce
soient dans les petites entreprises que
se situent les principaux gisemenis
d'emploi de haut niveau dans les pro-
chaines années. Temps partage Intérim

ou Conseil étant trois modalités envisa-
geables.

L'age moyen des cadres dirigeants ac-
tuellement concernés par la recherche
d'emploi est de 50 ans. Leur expérience
apparait comme un atout pour de nom-
breuses petites entreprises sur des cré-
neauwx porteurs. Le développement du
conseil au P.M.E. est également une
voie souvent évoquée. Enfin le dévelop-
pement de l'intérim pour les dirigeants
suscite des initiatives®. Des politiques
spécifiques a l'égard des cadres diri-
geants quinquagénaires en particulier
en matiére de formation devraient évi-
ter un vaste « gaspi des quinguas » sur
le modele frangais des années quatre
vingts.

Le tableau page 38 illustre le maintien
en ltalie de l'emploi des seniors.

La comparaison entre I'ltalie et la
France montre un moindre « gaspillage
des quinquagénaires » et une poursuite
plus large de l'activité (entre 13,4 %
d'actifs entre 65 et 69 ans au lieu de 5 %
en France).

Renforcer la formation
continue manageriale

A partir d'un constat des lacunes
actuelles de la formation manageriale
des cadres et dirigeants, les partenaires
sociaux italiens suggérent une régle-
mentation favorisant la formation et
proposent la création d'une fondation.
Le besoin d'un renforcement des com-
pétences des cadres dirigeants par la
formation continue est largement souli-
gné'o. Ce role accru de la formation
professionnelle tout au long de la car-
riere du cadre dirigeant est mis en
relief par différents travaux en Italie
comme en France. Cependant on peut
s'interroger sur ['attention que les insti-
tutions de formation prétent aw pro-
bleme du rebond de carriére. Un son-
dage FN.D.AL-SW.G. réalisé en juin
1994 auprés de 17 centres de formation
montre qu'une majorité (11 sur 17)
n'ont pas pris dinitiatives préventives
destinées a favoriser la reconversion et
la mobilité externe des cadres diri-
geants. Une seule initiative de pro-
gramme spécifique pour cadres en
mutation & Iheure actuelle et 5 projets

pour 94-95. Une institution sur deux a
réalisé (ou envisagé de le faire) une
recherche sur le cycle de vie profes-
sionnelle et les transformations des
compétences'!,

La formation manageriale en Italie
souffre de cing points faibles :

— Faible intégration entre l'enseigne-
ment et la recherche.
— Dispersion des ressources.

— Role mal défini des universités en
formation continue.

— Connaissance limitée des besoins
réels actuels et futurs.

— Peu de spécialistes en Gestion de
carriéres et en bilan de compétence.

Les mutations des parcours tradition-
nels de carriére modifient les compé-
tences requises et, ainsi que le souligne
Salvemini, impliquent une formation
manageriale renouvelée!?. La faiblesse
de recherches spécifiquement italiennes
doit étre soulignée « Les écoles ita-
liennes de management ont pratique-
ment tout dit sur I'excellence améri-
caine et la qualité japonaise mais peu,
voire rien, sur le fonctionnement réel de
I'entreprise italienne », observe Glo-
vani Costa. Aujourd hui il apparait que
la formation manageriale a besoin en
Italie d'une révolution culturelle.

Les travaux menés lors du « Convegno
di studi FN.D.AL » des 20 et 21 Juin
1994 sur le theme « Entreprises et diri-
geants : instrument pour le développe-
ment de la “managerialita”, marché du
travail, mobilité, formation » mettent
['accent sur trois points :

+ Développer de nouvelles actions de
formation congues a partir de recher-
ches menées sur les conditions de
réussite des entreprises italiennes et
européennes et non par importation
de modéles anglo-saxons ou Jjaponais
galvaudés. La prise en compte de
spécificités italiennes et européennes

w0 G. Costa, la formatzione manageriale tva
crisi e sviluppo, F.N.D.AL, 20-2] juin 1994.
Les entretiens se sont déroulés du 2 au 7 juin
1994 dans les centres suivants : Formaper
(Milan), LSM.0. (Milan), L5.D.A. (Rome),
L.S.I.D.A. (Palerme). LR.E.F. (Milan), LR.L
Management (Rome). 1.5.V.O.R. Fiat (Turin),
Luiss (Rome), Sinnea {Bologne). S5.T.0.A.
(Naples), L.U.O.A. (Altavilla), LS. T.U.D.
(Stresa), Formez (Rome), E.S.G. Reiss,
$.D.A. Bocconi (Milan), C.T.C. (Bologne),
[.G.T. (Rome).
12 Salvemini, la gestione delle carriére, in
Costa, Manuale di gestione del personade,
U.T.E.T.. Turin, 1952.
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long de la carriére, accroitre les rela-
tions et les échanges internationaux
et favoriser la création d'une nouvelle
génération d'enseignants-chercheurs
en gestion’s, :

est nécessaire et repose sur un authen-
tique effort de recherche!s,

de la formation continue et de crédir |
formation fait l'objet de multiples
analyses et des propositions en faveur
d'initiatives comparables sont aujour-
d'hui faites'>. Le développement de
méthodologies rigoureuses d'ingénie-
rie de la formation s'impose. Le pas-
sage d'une logique-catalogue a une
logique-cahier des charges nécessite
des approches nouvelles.

Les recherches doivent en particulier
porter sur les compétences des diri-
geants des petites et moyennes entre-
prises, sur les passages d'une grande
entreprise a une petite entreprise, d'une
situation structurée et formalisée d une
informelle et déstructurée, sur les pro-
fils et compétences requises. Des re-
cherches sont également nécessaires
sur le réle des cadres dirigeants dans
des entreprises reconfigurées, ayant
choisi organigramme plat et hiérarchie
courte,

. 1l existe de nombreuses convergences
| dans l'évolution des problématiques
 d'emploi et de carriére des cadres diri-
geants en ltalie et en France. Il existe
des difficultés conjoncturelles et struc-
turelles comparables. Les problémes de
gestion de carriére des cadres diri-
geants sont assez proches. Le renouvel-
lement des pratiques présente des simi-
catalyseur d'un processus de rénova- | litudes. Les voies explorées ne sont pas
tion impliquant universités, centre de | significativement différentes.
formation au management et les | Le développement d’'échanges d’expé-
centres de formation d'entreprise. rience, de mise en commun de moyens
et en Europe en évitant la publicité Cette fondation devrait, pour les et de recherches transnationales serait
rédactionnelle des consultants, laca- | défenseurs du projet et en particulier susceptible d'améliorer la qualité du
démisme indigeste et la traduction i la FN.D.A.L développer la recherche management des cadres dirigeants dans

Créer une fondation pour la forma-
tion au management. Un organisme,
géré par les utilisateurs (entreprises
et cadres dirigeants), peut étre le

* Développer des publications manage-
riales permettant de diffuser les ré-
sultats de recherches menées en Italie

d'ouvrages de recettes sur comment | sur les besoins en compétence tout au les deux pays.
faire carriére, développe la créativité
ou réussir le zéro papier.

* Repréciser le réle et impliquer les SR = S L S . S

facultés d'économie et de commerce.
Avec, depuis les récentes réformes,
13 cursus de « lauréa » (par exemple :
banque, assurance...) l'offre est sans
doute excessive, implique une spécia-
lisation trop précoce. Peut-on &
19 ans choisir la filiére banque ou la
filiere assurance ? Trois cursus du
type « Business Administration »,
« Economics » et « Law and Econo-
mics » seraient suffisants. Des spé-
cialisations propres a chaque univer-
sité, définies en partenariat avec les
milieux économigues semblent preéfé-
rables a 13 titres universitaires.

COMMUNIQUE DE PRESSE
DU SYNDICAT
DE LA PRESSE SOCIALE

La Presse Sociale, a I'occasion de son 20° anniversaire, se
mobilise pour la « promotion de I'écrit et de la lecture » au
service de la citoyenneté pour faire reculer Fexclusion.

L'exclusion prend aujourd'hui différentes formes visibles (pau-
vreté, illettrisme, chémage) ou dissimulées.
Dans notre monde économique et moderne, il est demandé a

chaque citoyen de savoir, de comprendre,d’analyser, de réagir
rapidement, d'intervenir. Le rapport & I'écrit et a la lecture nous

Une recherche récente comparant deux
échantillons de cadres dirigeants (ca-
dres en situation de réussite et en situa-
tion d'échec) montre qu'une spécialisa-
tion universitaire précoce n'est pas une
garantie de succés’?. La possibilité
devrait étre donnée aux universités de
développer un partenariat accru avec
les entreprises, en particulier en matie-
re de formation continue.

» Favoriser la formation permanente.
Le systéme frangais de financement

'* P. Gagliardi, la scienza del management in
Italia. in Industria e sindacato. n® 5. 1994,

4 P. Gubilatta. | dirigenti tra crisi e sviluppo.
Venise, papier de recherche, 1994,

5 L. Infelise, la formazione in impresa | nuove
frontiere in Europa, Milano, F. Angeli, 1994.

e G. Mercadante, Manamgent : quale scurcla
per una professione europea, Maggioli,

Rimini, 1994,
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permet d'entretenir au quotidien cette citoyenneté nécessaire
a4 nos mutations contemporaines sans jamais en oublier
I'homme et sa condition.

Véritable combat contre l'illettrisme ou « du tout image »
I'ensemble des publications adhérentes au Syndicat de la
Presse Sociale se fera I'écho de cette action essentielle pour la
démocratie, d'octobre 94 au printemps 95.

Début 95, un grand concours national sera lancé pour, recon-
naitre et récompenser les initiatives individuelles ou associa-
tives concernant « la promotion de |'écrit et de la lecture ».

La Presse Sociale, est un des 7 syndicats de la Fédération
Nationale de la Presse d'information Spécialisée, et regroupe
180 titres : les publications d'associations, de syndicats, de
mutuelles, de coopératives.
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