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Fopmation

Modernisation et logiques

le formation industrielles

La mise en évidence d'une plurdlité de logiques de formation dans des
enfreprises en cours de modernisafion fechnique et/ou organisationnelle
va & [‘enconire du discours courant sur la « nouvelle enfreprise ».
Selon celui-ci, les transformations du marché et les (r)évolutions
technologiques devraient mener @ une affenfion accrue
aux compétences et & la formation des travailleurs de base.

La réalité est plus complexe du faif de la diversité
du tissu produciif et des voies de modernisafion.

La formation continue du personnel des entreprises
prend d'évidence de I'importance dans un contexte
de modernisation technologique et organisationnelle.
Elle en pardit le prolongement naturel. Cependant, la
comparaison d'entreprises en modernisation suggére
que l'intensité et les logiques de formation sont fort
variables. Dans cet article, nous interrogeons les
logiques de formation d'entreprises industrielles sou-
mises & de nouvelles donnes marchandes ou tech-
niques : au-deld des cots, concurrence accrue sur la

ualité, la diversité des produits, les délais ; diffusion
jes nouvelles technologies de |'information permet-
tant de rationaliser la gestion et ['organisation de la
production. Ces entreprises en cours de modernisa-
tion technique ou organisationnelle, situées dans
divers secteurs industriels (fabrications métalliques,
textile, chimie, verre, imprimerie), sont loin de
s‘odopfer au nouveau contexte en recourant toutes &
une organisation du travail qui romprait avec le
modéle taylorien-fordien. On est donc loin d'une
situation in”ique o0 la diffusion d'une norme de ges-
tion industrielle plus systémique (recherche d'une

* Christian Maroy est chercheur qudlifié du FNRS auprés de |'Université
de Louvain, Unité de sociologie et Institut des sciences du travaiil. Il remercie
Pierre Doray et Bernard Fusulier pour leurs lectures attentives de cet article
et leurs suggestions. Bien enfendu, il assume toute la responsabilité du
résultat Fincﬁ.
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flexibilit¢ et d'une intégration accrue du procés de
production ; développement d'une politique de quali-
té ; recherche d'une réactivité accrue de I'outil indus-
triel) se solderait par une voie unique : celle d'un
développement organisationnel o, comme le sugge-
re parfois le discours sur la « nouvelle entreprise »
(Riboud, 1988), la requalification des opérateurs de
base irait de pair avec un développement de la for-
mation et I'expérimentation de nouvelles logiques en
cette matiere. Si ce scénario « post-taylorien » est
présent, il cohabite avec trois autres ot des logiques
de formation plus classiques sont & ['ceuvre. Notre
recherche ! donne & voir que la seule transformation
macroscopique des marchés et de I'organisation des
échanges, la seule diffusion d'une norme systémique
de gestion industrielle ne peuvent &tre les uniques
variables & considérer dans I'explication des logiques
de formation d'entreprises soumises & la nouvelle
donne de la compétition marchande. Alors que cer-
taines recherches francaises (Feutrie et Verdier,
1993 ; Bousquet et Grandgérard, 1988) insistent &
cet égard sur la prise en compte du réle des acteurs,

1 Cette recherche a été menée en collaboration avec B. Fusulier, J. M.
Lacrosse et J. Pirdas de |'Université catholique de Louvain. Elle a été sub-
ventionnée par les Services fédéraux des affaires scientifiques, techniques et
culturelles de Belgique.
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nous avons opté pour une perspective intégrant aussi
les grandes données structurelles caractérisant I'en-
treprise ou sa politique. Notre recherche met donc en
évidence une typologie de logiques managériales de
formation qui fait droit aux déterminants plus clas-
siques de ces logiques : développement d'un marché
interne de main-d'ceuvre, marge de manceuvre de
I'entreprise par rapport & la possibilité d'embauche
externe, niveau de qualification modal. Elle met aussi
en exergue le rdle 3es changements qui affectent les
trajectoires des entreprises : il faut ainsi prendre en
considération la nature (changement technique ou
organisationnel), I'intensité {changement majeur aux
effets systémiques multiples ou changement local) et
la fréquence des changements auxquels |'entreprise
est soumise.

Notre problématique se voudrait aussi complémen-
taire par rapport aux études, récemment développées
en France, sur les formations « innovantes » en entre-
prise (Feutrie et Verdier, 1993). Ces recherches visent
d'une part & dégager les figures nouvelles et émer-
gentes de la formation en entreprise ; elles ont dés
lors pour champ d'étude privilégié les innovations de
formation, dont elles cherchent & dégager les spécifi-
cités sur le plan des formes de transmission (Gehin,
1990 ; Méhaut, 1990 ; Barbier, 1992), les relations
aux formes d'organisation du travail visées (Bousquet
et Grandgérard, 1990), ou encore le rapport au
temps et au changement (Dubar et alii, 1989). A cet
axe diachronique, nous souhaiterions d'autre part
combiner une orientation synchronique, fréquente
dans les études antérieures sur la formation en entre-
prise qui soulignaient la diversité des logiques de for-
mation en les rapportant & divers facteurs de contin-
gence : position de I'entreprise sur les marchés, poli-
tique de gestion de main-d'ceuvre, taille, niveau de
formation modal de la main-d'ceuvre, secteur et tech-
nicitt de la production (Dayan, Géhin, Verdier,
1986 ; pour une synthése : Dugar et Méhaut, 1986).
Notre optique est donc d'observer des entreprises
engagées dans un processus de modernisation tech-
nique ou organisationnel - et non pas des entreprises
« innovantes » sur le plan de la formation - impli-
quées dans un confexte concurrentiel changeant
(concurrence internationale, concurrence sur la giver-
sité, la qualité) et de constater le type de logique de
formation adopté 2. Nous voudrions alors préciser le

2 Cefte optique est proche de celle de P. Doray (1991) qui a étudié au
Québec diverses entreprises « innovatrices » sur i,e plan technologique plu-
t6t que de parfir des T)o iques innovantes de formation. Il montre que les
entreprises développent 3ivers « usages » de la formation, qui ne rejoignent
pas foutes, loin s'en faut, les modsles managériaux de « I'entreprise de 3¢
fype ».
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cadre théorique et méthodologique de départ de
notre recherche. Nous exposerons ensuite la typolo-
gie dégagée. Nous en tirerons les principales conclu-
sions tant du point de vue des résultats empiriques
que de la réflexion plus théorique.

PROBLEMATIQUE
EFY METHODOLOGIE

Les prémisses de cette recherche reposent sur les tra-
vaux de P. Veltz et Ph. Zarifian (Veltz, 1986 ;
Zarifian, 1990), selon qui la « norme » taylorien-
ne/fordienne d'organisation et de gestion de la pro-
duction rencontre des limites dans un contexte de
modernisation technologique et de montée de la
concurrence sur les caractéristiques « hors prix » des
produits. Une norme de gestion industrielle globale et
systémique tend & se digfuser et & se substituer a la
norme individuelle et additive qui sous-tend le taylo-
risme 3. Notre hypothése de départ était que la diffu-
sion de cefte norme de gestion systémique dans I'in-
dustrie peut favoriser non seulement des changements
concernant la structure organisationnelle ou le procés
de travail dans I'entreprise (inflexion par rapport au
modéle taylorien) comme le montrent Veltz et
Zarifian, mais qu'elle peut aussi affecter les logiques
de formation de I'entreprise (devenant plus perma-
nente, moins techniciste, moins sélective). Cette pro-
blématique de départ a servi de guide pour I'élabo-
ration de la stratégie empirique. Néanmoins, nous
avons rapidement nuancé et complexifié ce raisonne-
ment optimiste et linéaire en tenant compte de la
contingence des solutions technico-organisationnelles
adoptées par les entreprises face aux nouvelles
donnes techniques et marchandes (Boyer et Durand,
1993 ; Merchiers, 1990 ; Veltz et Zarifian, 1993),

mais aussi de la latitude des choix en matiére de

3 La norme « faylorienne » recherche les gains de productivité dans une
optique d'additivité des productivités individuelles de chaque travailleur &
partir d'une rationalisation des actes de production stricto sensu. Or, selon
Veltz, cette norme « additive et individuelle » rentre en crise en raison de
divers facteurs fréquemment rappelés dans la littérature : changement tech-
nologique, évolution des modes de concurrence, etc. Désormais, le travail
prod%c?if ne peut &ire limité au seul travail ouvrier dans les ateliers. la
recherche d'efficacité s'opére dans I'ensemble de I'organisation, autant dans
les services de conception ou de programmation de Fu production que dans
les services de fabrication proprement dits. Une norme de gestion industriel-
le « globale et systémique », pas vraiment nouvelle car elle est présente
depuis les années soixante dans des contextes technico-organisationnels for-
tement intégrés et automatisés comme 'industrie de process, tendrait donc &
se diffuser. Cette norme systémique redéfinit le mode de recherche de I'effi-
cacité : plutdt que de chercher surtout & ratfionaliser le travail direct, il s'agit
d'optimiser la « vitesse d'action d'un systéme technique » (Zarifian, 1990),
de diminuer le « cycle global de fabrication » d'un produit, d'augmenter la
fiabilité et la ﬂexcigilité technique d'un ensemble de production industriel,
d'en favoriser la capacité de réaction et d'innovation & court terme ou
moyen terme.
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formation. Au-deld de la mise & I'épreuve de I'hypo-
thése initiale, 'objectif de la recherche fut dés lors de
développer un scLéma d'intelligibilité s'efforcant de
décrire et d'expliquer la diversité des logiques mana-
gériales de formation parmi les entreprises soumises
au contexte évoqué, et d'en préciser les conditions
d'émergence. Tel est le sens de ['élaboration de la
typologie.

Le terme de logique managériale de forma-
tion doit étre précisé. Il désigne la cohérence qui se
dégage ex-post de I'observation des pratiques et dis-
cours de l'entreprise dans le domaine de la forma-
tion. Cette logique se manifeste d'une part
dans les orientations de la formation for-
melle ou informelle initiée par I'entreprise (fonctions
de la formation, contenu, formes J; transmission
pédagogique, personnel concerné, intensité de I'ef-
fort) et d'autre part dans le degré d'institu-
tionnalisation de la gestion de la forma-
tion (degré de formalisation repérable par la pré-
sence ou non d'un responsable, d'un service forma-
tion, d'outils techniques, etc.). Si nous utilisons le
terme de logique de formation et non celui de poli-
tique ou de stratégie, c'est pour souligner que nous
considérons que les pratiques mises en ceuvre en ces
domaines ne relévent pas forcément d'une politique
rationnelle - méme du type de la rationalité limitée de
H. Simon - mais qu'elles n'en sont pas pour autant
dépourvues de sens, d'orientation. Ajoutons que la
coﬁérence des pratiques constitutives c]es logiques de
formation se dégage en observant I'articulation des
différents volets des pratiques de formation obser-
vées : fonction, contenu, formes de transmission,
effort et sélectivité, degré d'institutionnalisation. Nous
avons cherché & dégager comment ces dimensions se
combinent de facon relativement cohérente dans la
réalisation d'une ou plusieurs fonctions centrales et
privilégiées. Les fonctions de la formation
constituent donc la dimension la plus cru-
ciale dans la construction des types. La lec-
ture comparative des logiques doit dés lors s'opérer
en observant moins les variations sur chacune des
dimensions dégagées qu'en comparant les articula-
tions entre les dimensions. Ainsi, ces logiques sont
des types-idéaux au sens wébérien, qui s'efforcent
par stylisation de metire en évidence les caractéris-
tiques distinctives, « typiques » d'une réalité (histo-
rique). En cela, le type-idéal n'est ni un type exem-

laire, ni un type moyen s'efforcant de condenser
Finformcﬁon d'une série (d'individus, etc.). C'est une
« rationalisation utopique, qui ne se rencontre jamais
ou rarement dans sa pureté dans la réalité empirique
et concréte » (Freund, 1968, p. 54). Les logiques
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dégageées fonctionnent donc comme des noyaux épu-
rés autour desquels s'articulent, dans un jeu de
distance/proximité, les cas fournis par I'enquéte de
terrain, certains cas pouvant étre plus proches et plus
centraux dans la construction du type.

L'enquéte empirique a été menée, entre 1990 et
1992, auprés d'un échantillon raisonné de 23 entre-
prises. Pour fester I'hypothése de départ, nous sou-
haitions observer des entreprises soumises aux nou-
velles donnes techniques et concurrentielles évoquées,
dans le but de vérifier si la logique de formation
suivie s'écartait de la logique « taylorienne » men-
tionnée. Pour ce faire, nous avons procédé en deux
temps : choix de secteurs industriels et par la suite
choix d'entreprises au sein de ceux-ci. Nous avons
choisi, sur base d'études existantes, des secteurs ov a
priori les entreprises étaient exposées & une concur-
rence internationale accrue (Europe Sociale, 1990) 4
et éfaient caractérisées par un degré moyen ou
fort d'intensitt de I'innovation technologique
(Bourdeaud'hui, 1990). Se faisant, nous cherchions
donc & rencontrer des entreprises susceptibles d'étre
incitées par ce contexte & fenir compte des normes
systémiques évoquées. Cependant, nous avons veillé
& différencier ces secteurs d'activité. Le but de cette
différenciation est évidemment de faire varier les
conditions structurelles de nature technique (type de
procédé de production - en série ou en continu - sou-
vent corrélé & des variations de 'intensité capitalis-
tique), de nature sociale (niveau de formation modal
de la main-d'ceuvre), ou de nature institutionnelle
(présence ou non d'inifiatives de formation au niveau
d'organismes sectoriels) qui modélent les champs de
possibilité ou d'impossibilité ov se développent les
stratégies de formation partiellement autonomes des
acteurs/décideurs de I'entreprise.5 En définitive, cing
secteurs ont été retenus : le textile, I'imprimerie, les
fabrications métalliques, la chimie et le verre.

4 ¢ choix s'est fait sur base d'une étude de la Commission européenne ayant
établi une liste de 40 secteurs (NACE 3 digits) promis & une concurrence
accrue suite & l'instauration du marché unique européen. Europe sociale,
« L'impact sectoriel du marché intérieur sur l'industrie : les enjeux pour les
Etats membres », numéro spécial 1990. Lle secteur de I'imprimerie ne se
refrouve pas dans cette liste. Néanmoins, ce secteur se livre & une concur-
rence surtout nationale ot la qualité joue un réle de plus en plus important.

S Ainsi, concernant le niveau de formation des entreprises, hormis pour le
secteur textile et du métal, ces secteurs développaient un effort de formation
égal ou supérieur & la moyenne belge (voir encadré). Le secteur textile et le
secteur du métal développaient cependant des inifiatives sectorielles de for-
mation importantes.
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Tableau 1

Caractéristiques des entreprises enquétées

Secteurs Entreprises Activités industrielles Volume d’emploi Type de logique
Nombre de travailleurs | de formation *

Textile

Euréka SA Filature 350 1

Le Tissu Tissage 450 1

Beaufil Filature 170 entre 1 et 3

Le Bonnet Filature 270 1
Imprimerie

Le Journal Imprimerie et édition 190 2

Nemo Imprimerie 250 1

Printing Imprimerie 620 enfre 1 et 3

Aux Deux Quotidiens | Imprimerie 145 2

Fontaine Imprimerie et édition 360 1

Design Imprimerie 180 1
Métal

Fin Mécano Fabrication d’armes Plus de 1000 4

Lighting Fabrication de phares 415 4

Osborne Mécanique industrielle 400 3

Churchill Mécanique industrielle Plus de 1000 3

Elevetor Fabrication d’ascenceurs | 315 entre 1 et 3

Vision 2000 Construction électrique 215 entre 1 et 3

Fabrication d'essuies glaces

Allmage et de bougies cutomo?)iles 400 proche de 4
Verre

Soviglass-Thaus Fabrication du verre fevilleté| 100 3

Euroglass Production de verre plat Plus de 1000 3

Univerbel Vitrage pour automobiles | 730
Chimie

Leblanc Ancien Produits chimiques 300 3

Leblanc Nouveau Produits chimiques Plus de 1000 3

Monseca Produits plastiques 460 3

* Types de logiques de formation :
yP giq
Type 1 : Optimisation réactive aux changements ponctuels et mineurs dans le systéme socio-technique.
Type 2 : Optimisation planifiée d’un changement technique majeur.
Type 3 : Gestion prévisionnelle des évolutions des téches et de I'emploi.
Type 4 : Production et apprentissage collectif d’une nouvelle structure organisationnelle.

Dans un deuxiéme temps, il s'agissait de choisir des |'entreprise devait étre en « modernisation technique ou
entreprises au sein de ces secteurs. Le choix a été fait sur organisationnelle »  (introduction de nouvelles
base de conseils de témoins privilégiés (interlocuteurs machines, d'innovations organisationnelles telles que
sociaux sectoriels) en fonction d'un double critére : par exemple le juste-a-temps, les flots de production...)
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et « faire de la formation ». L'interprétation de ces
termes fut laissée aux intermédiaires ¢. On voit donc
que le terme de modernisation doit &fre entendu lato
sensu. Les entreprises ont été analysées au moyen
d'entretiens semi-directifs menés auprés de respon-
sables de la production et/ou du service personnel de
I'entreprise. Ces entrevues ont été complétées par des
visites d'usine et 'analyse de documents remis par

6 Plusieurs « erreurs d'échantillonnage » purent dés lors &tre constatées.
Ceriaines entreprises se sont ainsi avérées réaliser peu de formation ; une
entreprise (Le Bonnet) pouvait méme étre considérée comme n'ayant prati-
quement introduit aucun changement technique ou organisationnel signifi-
catif. Ces « erreurs » de cible n'ont cependant pas nui a la démarche d'en-
semble. On peut méme soutenir a contrario, qu'une fois la limite de I'hypo-
thése de départ rencontrée, il fut intéressant de constater qu'une entreprise
de cefte sorte développait une logique de formation i(éenﬁ ve & celle
d'autres entreprises en modernisation, qui, elles, introduisaient des change-
menis orientés par la norme systémique.

, des différentes catégories de sala-
ersonnel {pour l'année 1988). Elle

s pa

envoyés). L'échantillon surrerrés’enfe les grandes entre-
prises. Les principaux résultats sont les suivants :

- l'effort financier mesuré au travers de la partici-
pation financiére { % de la masse salaricle consa-

crée aux dépenses de formation) est de 1,4% en
moyenne. Cefte participation financiére est corrélée

positivement avec la taille de I'entreprise. D'autre

laart, les secteurs qui effectuent 'effort de formation

e plus important sont dans l'ordre décroissant : la
production/distribution informatique, la Banque, les
Assurances, la production/distribution de produi
pétroliers, les services fournis aux enfreprises, la
production/ distribution d'énergie ; '

- le temps consacré a la formation, mesuré par l'es-
pérance de formation et par la participation phy-
 sique, varie également selon la faille et le secteur de
I'entreprise. L'espérance de formation, définie
_comme la durée totale de formation divisée par le
nombre fotal de travailleurs, est en moyenne de 14

heures. Sans le secteur informatique, ,I‘QSﬁ)éifa'nce .
us forte

moyenne retombe & 12 heures. Elle est la

s secteurs déja évoqués. Concernant les sec-
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 Cete espérance de

s'appuie sur les réponses de 246 entreprises @ un Cete ey
 catégories pro

questionnaire de 15 questions (5000 questionnaires

nos interlocuteurs (bilan social, plan de formation
etc.) 7. Le lecteur trouvera dans le tableau 1 la pré-
sentation des entreprises de I'échantillon.

TYPOLOGIE DES LOGIQUES
DE FORMATION MANAGERIALES

Quels sont alors les résultats de cette recherche 2
Méme si la norme 'systémique est mise en place dans
de nombreuses entreprises de notre échantillon - mais
pas toutes -, les logiques de formation restent plurielles
et se différencient scjon les voies empruntées par l'en-
treprise pour y aboutir ou l'approfondir. Quatre
logiques typiques de formation peuvent &tre distin-
guées. Le lecteur en trouvera une synthése dans le
tableau 2 p.49.

7 Le lecteur trouvera les résultats détaillés dans un rapport : Maroy et
Fusulier, 1994,

feurs que nous avons sélectionnés pour notre étude,

_ on peut remarquer les données suivantes :

« l'industrie chimique et plasfique » a une espérance
de 14 heures, «l'industrie du papier e
I'imprimerie » de 13 heures, « la construc
mobile » de 12 heures, la « Sidérurgie et I'indus
des produits méfalliques » 6 heures, le textile 2 heures.

c}ormqtion; est fres inégale selon les
fessionnelles : 42,1 heures pour la direc-
es pour les cadres ; 18 heures pour les
heures pour les ouvriers.

tion ; 3

sique, définie comme le nombre
a formation et divisée par le
ombre total de travailleurs, varie également selon
a taille de I'entrepr a formation est plus diffu-
e dans les grandes entreprises (35 % de partici-
f de 100 personnes :

er (1990), portant sur
es, analysée selon la
&, affiche des résuliats
etrait par rapport & ceux de
he : 'espérance moyen-
le 11,5 heures, espérance
ille de I'entreprise. Elle montre
dres et employés ont des acces
rmation supérieurs a ceux des
'acces moyen ( % du personnel ayant eu
ne heure de formation) est de 26,8

heures, contre 13,6 pour les ouvriers et 46,4 pour
 les cadres. - .
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TYPE 1. OPTIMISATION REACTIVE
AUX CHANGEMENTS PONCTUELS ET
PINEURS DANS LE SYSTEME
SOCIO-TECHNIQUE

La fonction de la formation est une optimisation réac-
tive ; il s'agit de répondre de facon ponctuelle, au
coup par coup, & des perturbations, & des change-
ments fechniques mineurs car ils ne sont percus ni
comme une rupture qui « révolutionne » les maniéres
de produire, ni comme une récurrence dont il faut
chercher & gérer ou anticiper les conséquences. La
formation mise en ceuvre vise & résoudre deux types
de problémes : adapter les travailleurs aux évolutions
des taches suite aux changements de machines, aux
évolutions du produit ou des marchés et d'autre part,
faire face & des problémes d'affectation ou de recru-
tement de main-d'ceuvre sur des fonctions & pourvoir.
La formation sera mise en ceuvre pour pallier ces

Logique de formation
' iale .

ncipe. ,
La formation mise en ceuvre vise a résoudre deux
types de problémes : adapter les travailleurs aux
_évolutions des taches suife aux changements de
machines, aux évolutions du produit ou des marchés
et d'autre part, faire face a des problémes d'affecta-
tion ou de recrutement de main-d'ceuvre sur des
fonctions a pourvoir.

Un exemple

Hllustrons cette logique de formation par l'exemple de
I'entreprise Le Tissu, une usine de tissage dépendant
d'un groupe familial. Elle produisait essentiellement
des tissus velours pour I'ameublement ou |'automobi-
_le. Face aux aléas de ce marche du velours, l'entre-
prise s'est diversifi¢e en se lancant dans le tissu
«plat» en 1989. Comme dans nombre d'entre-
prises du secteur, la réponse @ la concurrence des
pays du sud se construit a la fois par une automati-
sation  accrve (CIM, Computer Integrated

Manufacturing) et une recherche de qualité accrue.

Ainsi depuis une dizaine d'années, la gestion de la
groduction:‘se fait de facon centralisée depuis les
f

e gestion de la production qui per-
de programmer la production, de

40

bureaux d'ordonnancement qui disposent pour ce

difficultés avec le souci de rétablir le plus rapidement
possible les conditions d'une optimisation du proces-
sus de production. La formation est donc congue
comme une forme d'adaptation des hommes aux
évolutions des fonctions ou des téches.

Par ailleurs, dans ces entreprises, la formation est trés
faiblement institutionnalisée. Méme si la préoccupa-
tion de la formation peut étre présente chez les mana-
gers, la formation n'est pas réellement gérée.
Plusieurs indices classiques en témoignent : on ne
trouve ni service de formation, ni méme un respon-
sable dont les prérogatives sont au moins partielle-
ment la formation ; il n'y est pas non plus développé
un plan de formation, encore moins des procédures
d'analyse des besoins ou d'évaluation de la forma-
tion. Au contraire, s'y développent des pratiques de
formation essentiellement lorsque des problémes de
changements des téches surviennent. Le rapport au

 commander les chcn?éme‘nt&v de séries, de suivre la

production individuelle de chaque métier a tisser, de
contréler les activités et les interventions de chaque
tisserand dont ['activité est de plus en plus relativ
la surveillance. La phase centrale de tissage

toutefois séparée par des stocks tampons des phases

_ amont et aval (bobinage et teinture).

Dans ce contexte, la logique de formation continue
pour les ouvriers et employés en place reste ponctuelle
et sélective. Méme si le responsable de la production
ardit duellement comme une sorte d'apdtre
on confinue apparait lorsque
ccompagner des changements de
: ments de sp,ééi?icaﬁon des

989, 'entreprise infroduit
lats, elle envoie chez le
de métiers et les contre-
> 3 semaines, lesquels
nces apprises chez les
u simplification des
formation apparait
. mais moins sélechi-
entreprise a do faire face a de nouvelles
s destinés au marché
aire un traitement permettant
non feu » & ces tissus, qua-
eurs & la température des traite-
, leur sont faits par la suite, la
direction organise une séance de formation & ces

_ problémes pour tous les salariés de ['atelier teinture :

il faut les « responsabiliser » face & ce probleme, en
leur expliquant sa nature et son enjeu économique.
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temps dans lequel s'inscrit la formation par rapport
au changement & gérer est, dés lors, au mieux
d'accompagner le changement, au pire de le suivre.
Il ne s'agit jamais de prévenir ou d'anticiper. De
facon réactive, sans plan prééfcbli, des mesures de
formation viennent accompagner les changements de
machines. Il en résulte dés ?ors d'autres caractéris-
tiques du point de vue de la fréquence, de la sélecti-
vité du public concerné comme gu contenu de la for-
mation. Les formations sont d'abord peu fréquentes et
courtes. La formation est la plus rapide possible pour
minimiser le temps pris & la proi;cﬂon réelle ; par
ailleurs, le souci est de rendre les personnels formés
le plus rapidement opérationnels. Ces formations sont
séicfives : les catégories professionnelles qui bénéfi-
cient, au sein de la production, de la formation sont
les catégories les plus qualifiées (contremaitres,
entrefien, efc.). Les opérateurs de base n'en bénéfi-
cient pas du tout ou sont seulement touchés dans un
second temps et dans une moindre mesure (via une
formation en cascade). Le contenu de la formation se
résume souvent & une adaptation aux machines, aux
savoir-faire ou aux comportements qu'elles requié-
rent 8. Par ailleurs, I'effort de formation est relative-
ment limité puisque la formation est ponctuelle 7. Les
formes de transmission privilégiées sont générale-
ment de deux types : soit envoi ge personne?c‘: 'exté-
rieur chez un fournisseur de machines ou dans des
organismes développant des formes scolaires de
transmission, soit formation « on the job » & l'intérieur.

Du point de vue des conditions favorisant I'apparition
ou E] pérennisation de ce type de logique, on peut
citer plusieurs constats : les entreprises visées ici
appartiennent & des secteurs diversifiés (textile, impri-
merie de presse ou de labeur), présentant des carac-
téristiques trés hétérogénes tant du point de vue
des générations d'équipements technologiques
utilisés que du point de vue des principes généraux
d'organisation du travail et de la production. Ainsi
dans le secteur textile, on trouve a la fois une filature

8 Mame si foute formation, fut-elle purement fechnique, n'est jamais dépour-
vue de dimensions normatives qui sont transmises @ I'occasion méme de la
formation technique (Grignon, 1971).

9 Cette appréciation est qualitative, en I'absence de données comparables et
fiables provenant des entreprises de I'échantillon. Les entreprises investiguées
ne disposent en effet que rarement d'une réelle comptabilité des heures de
formation dispensées et encore moins d'une estimation de la participation
financiére que cela représente. A défaut de ces données - disponibles pour
cerfains cas - 'appréciation est donc basée sur la description des actions de
formation faites dans les années précédant I'enquéte. Ajoutons que, lorsque
les chiffres sont disponibles, ils doivent étre pris  titre indicatif, car ils ne sont
pas toujours fondés sur des mesures identiques. Il n'y a pas, comme en
France, d'obligation légale de dépense de formation, qui favorise la
consiruction de mesures standards en ce domaine.
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ultramoderne qui a transformé progressivement
presque totalement son parc machines et qui a inté-
gré considérablement les différentes étapes de son
procés de fabrication (Eureka) et une filature aux
étapes de production encore nettement séparées par
différents stocks tampons, aux machines anciennes
{Le Bonnet). Alors que Le Bonnet constitue un exemple
d'une usine taylorienne relativement classique ou le
procés de production est peu automatisé et intégré
{voir note p.56), Eureka et, dans une moindre mesu-
re Le Tissu, constituent deux cas d'entreprises qui se
sont fechniquement modernisées pour accroitre |'inté-
gration et la flexibilité de leur procés de production.
Ces deux derniéres entreprises développent donc ce
que nous avons appelé la gestion systémique.
L'automatisation et l'intégration des opérations de
filage, de bobinage et de reforsage permettent &
Euréka de faire non seulement des économies de
temps sur les opérations de fabrication mais aussi sur
les tlux, sur les temps de transfert, les temps intermé-
diaires. Consécutivement, |'organisation de |'usine en
plusieurs lignes intégrées, le pilotage de I'ensemble
de la ligne et de ses machines par ordinateur per-
mettent une adaptation relativement facile et rapide
aux variations de la demande. La technologie reste
cependant congue pour les grandes séries. Malgré le
développement d'une norme systémique, la logique
de formation n'y est guére différente de celle visible
chez Le Bonnet.

Les entreprises développant cette logique sont égale-
ment dans des situations économiques soit fort diffi-
ciles, soit méme franchement précaires, surtout dans
le secteur textile. Par ailleurs, elles se caractérisent
par une taille petite ou moyenne (150 personnes au
plus pour I'imprimerie, 170 & 350 personnes pour le
textile). Ces deux derniéres données sont sans doute
imporfantes dans I'explication du caractére ponctuel
de la formation et du faible degré d'institutionnalisa-
tion de la fonction formation de I'entreprise. Par
ailleurs, il apparait aussi que les changements techniques
ne sont pas percus par les dirigeants comme inducteurs
de profondes transformations des compétences requises
(techniques ou sociales) ; presque au contraire. La
conception méme des mocﬁines pourrait ainsi jouer
dans E} place de cette logique de formation au sein
des usines fextiles « modernes ». Un responsable de
la production nous rapportait ainsi : « on arrive au
méme résultat avec la machinerie de la génération
précédente et du personnel bien formé qu'avec la
machinerie nouvelle et du personnel peu formé »...
On rejoint l& une logique fréquemment relevée dans
la littérature (Méhaut, 1978 ; Dubar, 1980 ; De Briey,
1990).
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TYPE 2. OPTIMISATION PLANIFIEE
B'UN CHANGEMENT TECHNIGQUE
FMAJEUR

On trouve dans notre échantillon deux entreprises de
ce fype. Il s'agit de deux imprimeries de presse quo-
tidienne qui ont récemment adopté le procédé o&sef.
Elles ont & cette occasion procédé & des réaménage-
ments importants de leur systéme de production,
nofamment la séparation spatiale des fonctions édi-
tion et imprimerie, la fonction imprimerie étant dépla-
cée vers la périphérie urbaine prés d'accés autorou-
tiers faciles et sur des terrains avec de larges déga-
gements. Ce déménagement va donc de pair avec
l'acquisition de rotatives dont les caractéristiques
nouvelles sont les suivantes : une considérable aug-
mentation de la vitesse de fonctionnement {de 20 000
journaux/heure & 70 000), un systéme de comman-
de numérique et & distance et, évidemment, le procé-
dé d'impression lui-méme impliquant de nouveaux

aramétres de réglage (balance eau/encre, PH de
Feou, etc.). Par ailleurs, les opérations en aval de
I'impression (chargement, pliage, expédition, etc.)
ont &t largement automatisées. Maf;ré sa faible
représentafivité, nous avons voulu considérer ces
deux cas comme un type & part entiére, pariant donc
sur le fait qu'il devait se retrouver dans d'autres situa-
tions que nous n'avons pas rencontrées. Il faut rap-
peler que, dans la logique de I'enquéte qualitative, la
consistance d'un type n'est pas liée dia fréquence
des cas observés mais & la cohérence logique des
traits recensés dans ces cas.

Ces entreprises modifient donc un élément clé de leur
systéme technique sans que cela bouleverse I'organi-
sation du procés de travail. On parle dans cette pers-
pective, d'une fonction d'optimisation planifiée d'un
changement technique majeur, puisque le change-
ment opéré mobilise de nombreuses énergies et
demande, de par son aspect stratégique, une planifi-
cation et un accompagnement de sa mise en place.
la formation est un des aspects essentiels de cet
accompagnement. Néanmoins, un tel changement
n'est, par nature, pas fréquent et le probléme & gérer
par la formation appardit relativement exceptionnel ;
simultanément, la gestion de la formation, si elle est
soumise & une forme d'institutionnalisation (planifica-
tion de la formation principalement), n'acquiert sans
doute pas ce trait de maniére définitive, au moins
dans tous les cas.

Du point de vue du contenu, la formation est essen-
tiellement technique. Néanmoins, cette formation
peut ne pas se borner & une simple adaptation & la
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machine et comprendre des contenus plus théoriques,
moins directement mobilisables dans la situation de
travail, dans la mesure ov la préparation du change-
ment technique majeur peut se traduire dans un souci
de voir la formation remettre & niveau les travailleurs
du point de vue technico-scientifique. C'est en tout
cas ce que qui fut observé dans le secteur de
['imprimerie.

La sélectivité est relativement faible au moins dans
une premiére phase. Cela apparait cohérent avec la
nature du probléme & résoudre. Puisque c'est I'en-
semble d'un atelier ou d'une équipe qui est affecté

ar le changement majeur (I'équipe d'impression en
Foccurrence dans le cas des imprimeries), c'est toute
I'équipe qui va au départ étre touchée par la forma-
tion. Néanmoins, par la suite, elle se modulera selon
les niveaux hiérarchiques ou techniques auxquels
appartiennent les travailleurs. S'ils sont appelés &
devenir des conducteurs de rotatives, ils bénéficieront
d'une formation beaucoup plus longue. On ne peut
ici dissimuler la fonction implicite de sélection et de
gestion de main-d'ceuvre que la formation remplit
également. L'effort de formation est élevé pendant
toute la période de préparation du changement.
Néanmoins, on peut s'interroger sur la poursuite de
cet effort une fois |'implantation technique opérée. I
en va de méme en ce qui concerne |'institutionnalisa-
tion qui n'est sans doute pas irréversible.

Du point de vue des formes de transmission, sans
qu'on puisse considérer qu'il s'agisse d'éléments
consistants et essentiels pour la cohérence d'ensemble
de la logique, on observe une articulation alternée de
formes scolaires et non scolaires 10. Ainsi la forma-
tion théorique organisée de fagon interne laisse
ensuite place & des formations on the job pour I'ap-
propriation du fonctionnement des nouveaux équipe-
ments, lesquelles se déroulent soit dans |'entreprise,
soit dans g'aufres entreprises disposant de machines
identiques.

Du point de vue des conditions d'émergence de cette
seconde logique de formation, nous avons signalé
que nous ne l'avons observée que dans deux entre-
prises seulement. Néanmoins, Cle type nous semble
présenter suffisamment de consistance pour pouvoir

10 par forme scolaire de transmission, nous entendons suite a
Ph. Perrenoud, une transmission de divers types de savoirs qui se déroule
dans un temps et un liev spécifiques, distincts des lieux d'effectuation
d'autres pratiques sociales {la production par exemple) ; cette forme
implique, dans son degré le plus E)rt, la définition d'un contrat didactique,
une transposition didactique des savoirs transmis, 'organisation du temps
d'apprentissage, I'appel au travail d'apprentissage de I'apprenant, une
discipline. Voir aussi Vincent G. {1993).

FORMATION EMPLOI N° 54




étre défini comme tel : son trait principal tient & I'in-
tensité du changement technique en cours. Tous les
cadres interrogés soulignent la rupture, I'événement
que constitue le changement, non seulement en lui-
méme, mais du point de vue de ses conséquences sur
les conditions d'obtention des résultats de la produc-
tion, qui dans ce secteur se définissent en termes de
délai (le journal doit sortir & I'heure) et de qualité sur-
tout. Le caractére stratégique de |'adaptation de la
main-d'ceuvre est donc percu comme tel au niveau de
la direction. Il appardit ainsi que les changements de
professionnalité induits par les nouveaux équipements
conduisent & considérablement accentuer  I'enjeu
des interventions des opérateurs, tout en transformant
la nature des taches qu'ils sont amenés & réaliser.
Leurs tdches s'intellectualisent alors que, par ailleurs,
il est économiquement trés important que le réglage
des rotatives s'opére rapidement, que la conduite de
ces derniéres évite toute casse ou gdchis de papier
qui de plus en plus constitue un des postes majeurs du
prix de revient. En somme, par plusieurs aspects, ces
imprimeries de presse se voient poussées elles aussi &
développer une norme de gestion systémique, « flui-
difiant » la production et « fiabilisant » sa qualité au

Logique de formation
managériale

Type 2. Accompugner un
changement technique majeur
Principe

Ces entreprises modifient un élément clé de leur sys-
téme technique sans que cela bouleverse ['organisa-
tion du procés de travail. On parle dans cette pers-

pective, d'une fonction d'optimisation planifiée d'un

changement fechnique majeur, puisque le change-
ment opéré mobilise de nombreuses énergies et
demande, de par son aspect stratégique, une plani-

fication et un accompagnement de sa mise en place.

La formation est un des aspects essentiels de cet

accompagnement.

Exemple.

llustrons ces traits & partir des logiques concrétes de

_ formation mises en place dans le secteur « press »
de l'imprimerie Le Journal : la formation est prépa-
rée trois ans & l'avance parallélement a la planifica-
tion du changement technique et du déménagement

 par le responsable de la production. Il s'agit de per-

_metire & l'ensemble des opérateurs des rofafives

lification de départ) de devenir
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stages chez le constructeur duraient enire ,
semaines ; la période de mise au point et de rodage
des installations a duré é mois. l'ensemble du chan-

travers de la maitrise d'un systéme fechnique intégré.
La nature du produit et du marché (presse quotidienne
surtout) génére des impératifs de temps et de qualité ;
la nature des machines induit la recherche d'un
contrdle du systéme technique comme tel. Ces
nouvelles donnes n'engendrent pourtant pas de trans-
formation importante de |'organisation du travail : il
s'agit d'équipes d'une dizaine de personnes, forte-
ment hiérarchisées et relativement autonomes, de
sorte qu'on peut parler & ce propos de systéme pro-
fessionnel. Le changement technique majeur et ses
conséquences en terme de professionnalités des opé-
rateurs, de fonctionnement de la production, consti-
tue, nous semble-t-il, un premier élément pour expli-
quer que l'investissement formation tende & appa-
raitre aux yeux des dirigeants de |'entreprise comme
un investissement indispensable, beaucoup plus
qu'auparavant en tous les cas.

Mais il convient aussi de remarquer que les imprime-
ries visitées sont, pour leur secteur, relativement
importantes, et que les groupes de presse (les plus
importants en Belgique) auxquelles elles appartiennent
leur garantissent une relative marge d'investissement,

« conducteur », soit la qualification la plus élevée,
impliquant une capacité & comprendre le fonction-
nement de la rotative et & intervenir en cas de pro-
bléme. La formation s'opére en deux phases : la pre-
iere épouse la « forme scolaire » puisqu'il s'agit
lement de cours fechniques, donnés par
ieurs sur le fonctionnement des rotatives
3 dé d'impression lui-méme. Cette for-
Jle partiellement sur le temps de tra-
plique aussi le temps libre, dans la mesu-
je préparation et devoirs. Elle est ouverte.
qis fortement encouragée.
une formation pratique est
sonnel d'entretien et une partie
sur base de critéres d'an-
cation préalables) sont envoyés
ez les fabricants. Par ailleurs, des
nts se rendent également sur
1 mise en place des nouvelles
tion s'est étendue sur une pério-
a formation scolaire (& raison de
séances par semaine et par équipe) ; les
constructeur duraient entre 2 et 4

)

gement s'est déroulé sur trois ans (1 987 a 1990
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et ce nolamment en matiére de formation. Il en résul-
te qu'on ne peut extrapoler |'émergence de ce type de
logique de fc))rmation de la seule présence d'un chan-
gement fechnique majeur. Il faut encore que les
moyens de développement de la formation et de son
institutionnalisation soient présents.

Il faut enfin signaler que la direction de ces entre-
prises n'a pas d'alfernative en matiére de gestion de
main-d'ceuvre. Ces entreprises doivent garder le per-
sonnel en place, embauché sans qudlification préa-
lable dans une période antérieure. Deux raisons peu-
vent expliquer ce non choix. D'une part, il s'agit de
secteurs o0 la présence syndicale est forte ; d'autre
part, elle ne peut introduire graduellement le change-
ment technique tout en veillant & embaucher progres-
sivement des jeunes mieux formés : le changement
technique est global et dans une des entreprises, le
passage & la nouvelle imprimerie s'est fait en dimi-
nuant le volume de I'emploi, géré contractuellement
essentiellement par un recours aux pré-retraites.
Méme si la direction a pu ainsi recruter quelques nou-
veaux cadres techniques pour gérer et suivre le nou-
vel équipement, elle se doit de recourir parallélement
& la formation continue du personnel existant.

TYPE 3. GESTION PREVISIONMNELLE
DES EVOLUTIONS DES TACHES
ET DE L'EMPLOE

Les entreprises reprises dans cette catégorie vivent
continuellement des changements liés & leur évolution
(modernisation continue c?u procés de production par
I'adjonction d'innovations technologiques, nouveaux
mers de contréle du procés de production, création
de fonctions, renouvellement de la main-d'ceuvre,
efc.). Dans ce cas, les formations participent priori-
tairement & une gestion plus ou moins prévisionnelle
des évolutions des taches et de I'emploi. Cela
implique donc que la formation réponde & des pro-
blémes permanents et/ou récurrents par rapport aux-
quels les fonctions de la formation prennent sens.

Les évolutions des téches renvoient & la relative conti-
nuité des changements techniques, qui, si elles n'af-
fectent pas en permanence tous les services ou tous
les métiers, n'en présentent pas moins dans ces entre-
prises relativement importantes un degré de récurren-
ce élevé au niveau de I'ensemble de I'établissement
ou de l'entreprise. Ajoutons que ces changements
techniques sont locaux et se distinguent de ce point de
vue des changements majeurs abordés & propos du
type 2. En outre ces changements s'accomplissent sur
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fond de continuité du point de vue de I'organisation
de la production et du travail. Méme si tout change-
ment technique contribue peu ou prou & des modifi-
cations locales de I'organisation, iFne s'agit pas d'en
bouleverser |'architecture d'ensemble.

Les autres types de problémes & gérer dans ce type
découlent de la présence d'un marché interne du tra-
vail. S'il y a, bien sor, un certain nombre permanent
d'entrées/sorties dans ce marché, il y a simultané-
ment un développement relatif des mogilifés horizon-
tales et verticales ; I'envoi en formation pourra
accompagner ces mouvements internes. Ainsi, dans
la plupart des entreprises évoquées, les services for-
mations organisent « |'intégration » des jeunes dans
I'entreprise. Engagés avec des niveaux d'études rela-
tivement élevés (dipléme technique ou professionnel
secondaire supérieur, voire deux années d'études
supérieures), ces jeunes sont pris en charge par
exemple sous forme de « compagnonnage ». Dans

lusieurs cas, les départs sont anticipés fout comme
Fes problémes de « trous » dans la pyramide des
ages. Par ailleurs, certaines entreprises utilisent
cefte fin des dispositifs légaux ou conventionnels en
faveur de I'insertion des jeunes ainsi que des struc-
tures de formation étatiques ou sectoriels. A coté de
ces fonctions et problémes relativement « clas-
siques », se développe depuis quelques années dans
une partie de ces entreprises, une nouvelle fonction
de la formation. La formation y est un des instruments
de socialisation, un des outils explicites d'action sur
les « mentalités », la « culture » interne de I'entreprise
ou de ses collectifs de travail.

Le caractére récurrent et fréquent des problémes &
résoudre est sans doute une des conditions d'émer-
gence et de stabilisation de I'institutionnalisation de
la gestion de la formation : la formation est donc tan-
t8t planifiée, tantét organisée de facon durable dans
un service spécialisé, dont le personnel et les
méthodes sont de plus en plus réfléchis et rationnels.
Une telle institutionnalisation va d'ailleurs souvent de
pair avec un souci de rationaliser, d'optimiser la fonc-
tion formation (théme de la formation investissement).
Cefte insistance sur les fonctions « productives » de la
formation semble d'qilleurs contemporaine de la mise
en place de politiques de qudlité, de management
rorticipotif, C}Ui dans plusieurs entreprises se déve-
oppent & la tin des années quatre-vingt. Il est frap-
pant, & cet égard, que la recherche d'obtention de
standard qualité (ISO 9000) ait été de pair avec une
formalisation accrue non seulement de certaines
procédures de travail mais également des pratiques
de formation.
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Il n'est pas étonnant dans cette logique que I'effort de
formation soit égal ou supérieur & la moyenne belge
(voir encadré « L'effort de formation des entreprises
belges »). Dans notre échantillon en 1991, Euroglass
dépense 2% de la masse salariale pour une espé-
rance de 31 heures, Univerbel 1,5 %, Osborne 3 %,
Churchill 5 %.

Dans ces entreprises, la formation présente d'autres
caractéristiques relativement variables selon le
contexte, la technologie, le type de produit des entre-
prises. Ces caractéristiques sont donc moins centrales
dans la constitution du type. Il en va ainsi de la sélec-
fivité. Les formations techniques s'adressent plus fré-
quemment aux opérateurs qualifiés de production ou
des services techniques dans certaines entreprises ;
elles touchent davantage la maitrise hiérarchique

Logique de formation
managériale

es entreprises reprises dans cette catégorie vivent
ontinuellement des changements liés & leur évolu-
tion {modernisation continue du procés de produc-
tion par l'adjonction d'innovations technologiques,
nouveaux modes de contréle du procés de produc-
tion, création de fonctions, renouvellement de la
main-d'ceuvre, etc.). Dans ce cas, les formations
parficipent prioritairement & une gestion plus ou
moins prévisionnelle des évolutions des taches et de
['emploi. - '

Exemple

Mlustrons cette logique de formation chez Univerbel.
Clest une entreprise de fabrication de vitres et de
_personnes.
- Dépendant d'un groupe multinationdl, l'entreprisea

connu, comme l'ensemble du secteur verrier, une

pare-brise automobiles de 720

crise sévere au début des années quatre-vingt : le
 volume de l'emploi chute de 822 ftravailleurs en
1979 a 379 en 1982. A partir de 1983, elle connait
~_une croissance lente de son chiffre d'affaires et de
_ son volume d'emploi. Cette croissance est due a
diverses politiques visant & réussir une diversification
et une amélioration de la qudlité des produits.
Lintroduction d'un systéme pci‘
i

technique continu dans le sens d'une
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anifié et informatisé
de la production, un programme de

dans d'autres ; les employés et cadres dans d'autres
encore. Néanmoins, il faut aussi noter que la sélectivité
est moindre concernant les formations & finalité ou
dimension socio-normative, axées sur la diffusion de
nouvelles normes de gestion de la production. Ceci
est compréhensible dans la mesure ou les politiques
de qualité sont généralement considérées comme
portées par tout le personnel. Le confenu est généra-
lement essentiellement technique de fagon variable
selon les catégories et fonctions visées ; des contenus
psychosociaux (communication, qualité, animation,
commandement, efc.) se répcndenf néanmoins. les
formes de transmission sont également variables ; on
nofe toutefois la présence de formations autant sco-
laires qu'on the job. Ces formations informelles appa-
raissent parfois singuliérement valorisées dans le cas
des visées socialisatrices de la formation.

plus grande intégration des opérations par les
machines (avec l'entrée en force des technologies
électronique et informatique), le développement de
cercles de qualité et de diverses pratiques « partici-

atives » vont ainsi de pair avec une politique d'e
Eauche qui conduit & rajeunir et considérableme
élever le niveau d'étude de la main-d'ceuvre {(fin de
études secondaires). Dans ce contexte, la formation
du personnel est gérée par le responsable des res-
sources humaines et du management participatif.
Elle fait I'objet d'un plan, d'un budget et d'une éva-
luation annuelle. L'espérance de formation moyenne
est de 13 heures en 1991, de 8,4 heures pour les
ouvriers. les formations concernent ainsi soit des
jeunes entrants formés a des formations techniques
ctiers du verre », formations sou-
srmations on the job sur
t également des perfec-

techniques divers ou encore une forma-
tion accom la que de management par-
_ticipatif {formation & gfco'nju'lte de cercles de quali-

- - sélectives : on forme ceux qui
ceux qui se montrent disposés de
participer aux formations ou
= qualité. Du point de vue du contenu,
par e diverses catégories par la
technique » 64 %, « générale » 13 %,
2 % et « comportementale » 11 %). la
pour partie externe et scolaire (en col-
vec des organismes étatiques notam-
ment), pour partie on the job, sans que ces
séquences de fgrmaﬁon ne soient articulées.

45




Si I'on examine & présent les conditions d'émergence
et de stabilisation de cette logique, il faut retenir les
traits suivants. Les entreprises concernées proviennent
pratiquement de tous les secteurs investigués : néan-
moins les entreprises les plus proches du type pur
proviennent de ﬁ; chimie (n=2), du verre (n=3) et des
fabrications métalliques (n=2). Une entreprise de
I'imprimerie/édition et une filature s'en rapprochent
par certains fraifs.

Il s'agit souvent de grandes entreprises, en tous cas
d'entreprises membres de groupes importants 1.
Elles ont développé un morc?wé interne relativement
important, accorcﬁant une importance croissante & la
recherche-développement (3 000 chercheurs au sein
du groupe Leblanc par ex.). Leur main-d'ceuvre a un
niveau de formation initial relativement élevé (en
1987, dans le secteur de la chimie, 70 % du person-
nel a un niveau de formation secondaire supérieur)
ou une qualification trés spécifique (dans les E:brica-
tions métalliques, 60 % d'usineurs chez Osborne par
exemple). Par ailleurs, la plupart des entreprises sont
essentiellement orientées vers I'exportation.

On voit donc que la technicité du procés de produc-
tion (évalué inairectement par le niveau de qualifica-
tion de la main-d'ceuvre), la capacité d'investisse-
ment (liée & la taille de I'établissement ou ['apparte-
nance & un groupe) sont deux conditions favorables
a |'émergence de cefte logique. Mais plus précisé-
ment, ce sont la densité dges changements (dans la
technique ou le marché interne) et leur récurrence,
l'introjucfion de politiques de qudlité qui sous-ten-
dent l'institutionnalisation de la formation et les orien-
fations de cefte logique. Par ailleurs, les entreprises
visées ici ne bouleversent pas leur organisation du
travail ou de la production, méme si elles introduisent
des changements techniques ou des politiques de

valité. Par ailleurs, nous ne sommes pas non plus
jans une logique de bouleversement technique
comme dans la situation du type 2. Par rapport & la
norme de gestion systémique, la situation de ces
entreprises est contrastée selon les types de produit et
de procés de production. D'une part, dans les entre-
prises du verre plat, les changements techniques,
comme les politiques de qualité ou de management
participatif contribuent & intégrer et & fluidifier
davantage les lignes de production. Plusieurs indices

11 Lo multinationale Leblanc comprend 43 000 personnes ; frois entreprises
du verre dépendent, selon des liens plus ou moins directs, d'un groupe japo-
nais ; Churchill fait partie d'un grand groupe sidérurgique.
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dénotent la présence de la norme systémique. Ainsi,
chez Univerbel, le rendement n'est plus la seule
norme de production. Le taux d'utilisation des
machines, le pourcentage de verres sans défaut
deviennent des normes de production aussi impor-
tantes que le rendement quantitatif. Les nouvelles
machines ont permis par ailleurs d'intégrer des
étapes de production et de supprimer des stocks inter-
médiaires ; certains cercles de progrés ont permis de
réduire le femps de changement de modgle. Enfin, le
just-in-time, bien que non réalisé, reste un idéal régu-
ateur que l'entreprise cherche & approcher via une
informatisation de la gestion de production. Par
contre, dans les entreprises du métal qui se consacrent
& des produits de haute qualité en toutes petites séries
voire & l'unité (chaudiéres industrielles, cylindres de
laminoirs, cuve de centrale nucléaire), I'essentiel du
travail continue & reposer sur le savoir-faire des fra-
vailleurs (soudeurs et usineurs) au sein d'équipes de
travail relativement autonomes. On ne peut pas avan-
cer que la norme systémique s'y instaure sous les
traits que décrivaient Zarifian : diminution du cycle
de fabrication ou optimisation du systéme fechnique.
Par contre, il nous semble que dans la chimie, le sys-
téme technique est depuis longtemps dissocié du tra-
vail humain (comme le rappelle Stroobants, 1993) de
sorte que la recherche d'une optimisation quantitati-
ve et qualitative du systéme technique comme tel est
un obijectif présent de longue date dans ce secteur.

TYPE 4. PRODUCTION ET
APPRENTISSAGE COLLECTIF

D UNE NOUVELLE STRUCTURE
ORGANISATIONNELLE

Ce type a é# induit essentiellement & partir de
l'exemple de deux entreprises qui procédent & un
bouleversement de la structure de I'organisation de la
production et du travail ofin d'implanter ce qui est,

our elles, une nouvelle norme de gestion industriel-
e. Confrontés & une crise de renta%imé trés profon-
de, & la nécessité de produire par quantités plus
réduites une gamme large de prooﬁ;ifs, elles changent
I'organisation spatiale de la production, introduisent
des Tlots de fabrication, développent plus de « poly-
fonctionnalité » et de « polyvalence » chez les opéra-
teurs, redéfinissent les réles de la maitrise, tendent &
décloisonner les services fonctionnels (tels que les
méthodes et la maintenance) et les services de fabri-
cation, changent les outils de gestion du planning et
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de l'ordonnancement (introduction du kan ban). Ce
changement de la structure organisationnelle et de
I'organisation du procés de travail peut aller de pair,
mais pas nécessairement, avec des changements
techniques importants. La mutation s'accompagne de
I'introduction de politiques « qualité » qui visent &
transformer et & améliorer, par la participation, 'en-
semble des maniéres de faire et de produire, & pré-
venir les non-conformités & des exigences prédéfinies
et négociées avec les clients.

L'entreprise se lance donc dans un processus de muta-
tion structurelle, de transformation pluridimensionnel-
le de ses modes d'organisation de la production et du
travail. De ce point de vue, elle initie des change-
ments qui s'avérent & la fois multiples (densité) et pro-
fonds (intensité). Nous en avons repéré les traces & la
fois dans la perception de cadres qualifiant le chan-
gement en ferme de rupture, de discontinuité forte et
profonde par rapport au passé, mais aussi bien sor &
partir des traits concrets de I'organisation sur lesquels
il porte : redéfinition des postes de travail, des prin-
cipes de regroupements des postes de travail en uni-
tés, changement des relations ou mécanismes de

Logique de fcrm.dﬁbn

manageériale -
Type 4 - Construire

 une nouvelle structure
organisationnelle

Principe

Confrontés & une crise de rentabilité trés profonde, @
la nécessité de produire dpar'qucmﬁfés plus réduites

une gamme large de produits, elles changent I'orga:

nisation spatiale de la production, introduisent des
flots de‘fcgricaﬁon,; développent plus de « polyfonc-
tionndlité » et de « polyvalence » chez les opéra-
teurs; redéfinissent les roles de la maitrise, tendent a
décloisonner les services fonctionnels et les services
de fabrication, changent les outils de gestion du
planning et de l'ordonnancement. les formations
visent & accompagner les fransformations technolo-

_giques et organisationnelles.
 Exemple .
On peut illusirer ces changements chez Fin Mécano,
une usine de mécanique fine T)rgducirice*d‘armes
legeres. Aprés une longue crise {
e 10 nnes fin des années 70 a
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_ancienne dans l'entreprise. Le
e volume de I'emploi

coordination entre unités ou au sein des unités, sim-
plification des lignes hiérarchiques 12.

Quels sont alors les principaux traits de la logique de
formation 2 Les fonctions sont d'accompagner le
changement organisationnel en cours. Il s'agit non
seulement d'adapter les opérateurs aux changements
des fonctions suite au changement technique ou orga-
nisationnel (plus polyvalentes et polyfonctionnelles),
mais aussi de développer des dispositions qui garan-
tissent et favorisent I'implantation concréte des nou-
velles normes d'efficience. Il s'agit par exemple de
sensibiliser les opérateurs aux objectifs qualité, de
leur faire connditre les interdépendances techniques
et économiques dans I'entreprise, de développer des
attitudes et dispositions qui favorisent une qualité et
une fluidité dans la progucﬁon . des dispositions a
transmettre |'information, & coopérer avec d'autres

12 Ces points d'analyse du changement organisationnel s'inspirent de
Mintzberg {1982).

1300 personnes fin ]992)-, cefte éni,repriséﬂimpo‘r-*# -

tante est rachetée en 1990 par un groupe francais.
La reprise s'accompagne non 's,eu?emen‘t:de _nou-
veau: stissements techniques mais aussi du ren-
plan global de réorganisation du
égocié avec les syndicats, qui
st planifié jusqu'en 1995. Ce
ration spatiale et organi-
eprise. Au sein de l'ate-
nt les composants des
ise en place de plusieurs
fis ge‘onres générations de
, « métiers », des classi-
ofion, la relocalisation

u sein des ateliers
a signifie l'introduction
rincipe du kan ban. Ces

tir avec une réduction des

Ces réorganisations ont ici
duire les stdcgs intermédiaires, le
fabrication, d'économiser I'espace,

la qualité, préoccupation pourtant fort

‘ ' s premiers résultats
semblent d'ailleurs positifs puisque le cycle de fabri-
cation par exemple est passé de 18 @ 2 mois.

47




services fonctionnels, & veiller & la « capabilité » des
machines, ¢ faire des suggestions d'amélioration, etc.
Au-deld, il s'agit parfois de changer la perception
mutuelle et le style des relations sociales cfe travail :
les relations entre la maiirise et les ouvriers (relations
dures, autoritaires, directes, devant faire droit & des
relations plus « dialoguantes », plus coopératives),
relations entre services ou équipes (relation de
coopération et d'intérét mutuel 1& oU il y avait indiffé-
rence, stricte division des ferritoires, des compétences
et interventions). Bref, il s'agit d'une formation qui
s'adresse & un collectif de travail, que la direction
s'efforce de faire évoluer du point de vue des compé-
fences techniques et sociales, mais aussi du point de
vue des dispositions & I'égard du « métier » et de
I'entreprise. Comme |'avance C. Dubar, la formation
prend ici largement une dimension de socialisation

professionnelle {Dubar et alii, 1989 ; Dubar, 1991).

Cela s'accomplit au travers de formations dont les
traits sont neftement différents des autres logiques sur
frois points principalement. Le contenu de la forma-
tion est muﬁidimensionnel et ne se limite pas une
adapfation technique aux nouveaux équipements.
Ainsi chez Fin Mécano, il s'agit en outre, de donner
des formations de base sur le plan de technologies
constitutives (informatique, électronique et automa-
tismes), de faire les rappels nécessaires & ce niveau,
de développer des connaissances propices au déve-
loppement de capacités « gestionnaires » au sein de
I'organisation de la progucfion (connaissance de
I'ensemble du procés de production et de ses interdé-
pendances via un jeu d'enfreprise, connaissances
économiques, connaissances en modéles de gestion
de la production, et enfin capacités permettant de
participer & la gestion de la qualité par les techniques
telles que le « SPC » - Statistical Process Control -, les-
quelles impliquent une formation statistique de base) ;
enfin il s'agit de développer diverses capacités com-
municationnelles et relationnelles de nature a faciliter
la coopération nécessaire & la résolution des aléas et
problémes dans la conduite quotidienne de I'atelier
{au travers de modules psycho-sociologiques).

Les formes de transmission sont également trés impor-
fantes & considérer pour comprendre comment les
objectifs normatifs et cognitifs de la formation tendent
& se concrétiser. Elles articulent en effet de facon déli-
bérée des formes scolaires et non scolaires. Il s'agit
d'abord de prolonger les apprentissages techniques
plus théoriques par I'apprentissage en situation des
aléas et incertitudes tecEniques & gérer. L'articulation
entre théorie et pratique est ainsi consciemment
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recherchée. De plus, les situations de travail sont
elles-mémes congues comme porteuses d'effets for-
mateurs sur le plan des « attitudes » ou des relations
sociales favorisées. La mise au point des nouveaux
centres d'usinage dans le nouvel atelier de mécanisa-
ge de Fin Mécano a servi ainsi de formation tech-
nique mais aussi d'expérimentation sur le plan des
« relations coopératives » de travail, moment favori-
sant I'apprentissage des coopérations entre catégo-
ries cloisonnées auparavant, la résolution collective
de problémes, la mise en commun d'informations,
efc. Il faut d'ailleurs ajouter que les formations dans
cette logique se doivent d'étre au moins partiellement
internes, non seulement parce qu'elles se font de
facon non scolaire, mais aussi parce que la formation
est une occasion de favoriser de nouvelles formes de
contacts sur d'autres bases que les relations habi-
tuelles de travail : ainsi les catégories de travailleurs
peuvent &tre délibérément intégrées dans un groupe
de formation identique alors que les formateurs
peuvent &tre des cadres de divers niveaux, amenés
jouer une fonction de formateur soit dans le cadre de
Lormaﬁons scolaires, soit plus encore dans la situation
de travail elle-méme. Chez Fin Mécano, les metteurs au
point d'installation (chargés de l'interface avec les
méthodes), les conducteurs de centres d'usinage, et les
techniciens de maintenance ont été ainsi mélangés,
alors que les responsables des divers ateliers de pro-
duction leur donnaient cours. La pédagogie valorisée
est enfin une pédagogie active, qui se veut inductrice de
comportements d'appropriation de la démarche de for-
mation, & l'instar de ce qui est souhaité du point de vue
de la gestion de la proauction. De ce fait, nombre de
principes ef de techniques classiques « en formation des
adultes » ont été adoptés dans la conduite de I'opération.

Enfin, la sélectivité de I'accés & la formation s'atténue,
dans la mesure ou la réussite du changement organi-
sationnel d'un atelier ou d'une usine dans son
ensemble et plus encore I'implantation de nouveaux
critéres ou procédures de gestion concrétes (qualité,
etc.) sont percus comme dépendants de I'implication
de tous les membres de I'entreprise, au moins ceux
qui resteront dans l'entité restructurée. Chez Fin
Mécano, la formation s'adresse donc & des (futurs)
collectifs de travail, que la formation a justement pour
objectif de contribuer & constituer. La sélectivité
demeure dans la mesure ou il y a sélection & I'entrée
(sur la base de critéres, négociés avec les délégations
syndicales, autant techniques que psychosociaux).
Cependant, la formation tend & toucher le personnel
de fabrication souvent ignoré dans les logiques 1
voire 3, dans la mesure ov il parait centro?dcms la
gestion de certaines incertitudes centrales du point de
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vue de la qualité ou de la productivité. La formation

eut simultanément voir son réle se développer dans
Févaluation et le classement des travailleurs. Ainsi,
des nouvelles classifications ont été négociées chez
Fin Mécano impliquant le passage par la formation,
et la réussite d'épreuves ultérieures dans les nouvelles
fonctions.

Du point de vue de I'effort de formation, on concoit
que ces entreprises déploient des moyens importants,
supérieurs & la moyenne des entreprises : Chez
Ligthing, le budget formation couvre en 1992, 3,5 %
de la masse salariale. Du point de vue de I'institu-
tionnalisation, il va de soi qu'elle est importante et
que I'horizon temporel par rapport auquel elle se
situe est le moyen ou le long terme. La formation est
devenue une des variables d'action et de transforma-
tion importantes de l'entreprise. Ainsi chez Fin

Mécano, la formation est de longue durée pour le
« mécanisage » (500 heures) et les besoins de
formation ont été planifié sur quatre ans (1990-
1994) parallélement au calendrier du changement
technique et organisationnel et au remplacement
progressif des anciens ateliers par les nouveaux.

Une felle logique a été repérée dans des entreprises en
situation de concurrence forte, ouverfes au commerce
international et & ses nouvelles exigences de qualité et de
variété, entreprises contraintes & changer pour sortir de
la crise de rentabilité oU elles s'enfoncaient. Comme on
I'a dit, c'est la stratégie d'une mutation organisationnel-
le (et parfois technique) relativement radicale qui est
choisie pour faire face & cette situation et renouveler les
moyens d'obtention de la productivité. D'autres caracté-
ristiques doivent &tre aussi mises en évidence. Il s'agit
d'entreprises relativement importantes (composantes de

Tableau 2

Les logiques managériales de formation

Logiques de formation

Type 1

Optimisation réactive des
changements mineurs des
taches et emplois

Type 2

Optimisation planifiée
d'un changement
technique majeur

Type 3

Gestion prévisionnelle
des évolutions continues
des téaches et des emplois

Type 4

Production et apprentissage
collectif d'une nouvelle
structure organisationnelle.

Fonctions

Adaptation rapide des
travailleurs aux nouvelles
taches ou aux emplois

Préparation & un
changement majeur en
formant aux nouveaux
équipements ; sélection
des meilleurs opérateurs

Adaptation continue aux
changements techniques
mineurs ; accompagnement
continu des mouvements
de main-d'ceuvre ;
socidlisation des travailleurs
aux attitudes requises par
les politiques “qualité”

Préparer un ou plusieurs
collectifs de travail & un
nouveau mode d’organisa-
tion du fravail :

formations de compétences
techniques, mais aussi
socialisation & de nouvelles
relations de travail, a de
nouvelles normes sociales
et techniques de gestion
industrielle

Degré
d’institutionnalisation

Trés faible :
pas de plan ou de
responsable de formation

Responsable de formation
et plan de formation mais
proboblement de facon
transitoire

Responsable de formation,
plan et budget de
formation : gestion
institutionnalisée

responsable de formation,
plon et budget de
formation :

gestion institutionnalisée

Contenus

Surtout des savoir-faire
spécifiques

Savoirs et savoir-faire
techniques

Savoirs et savoir-faire
techniques de fagon
dominante ; compétences
sociales

Savoirs et savoir-faire
techniques ; savoirs
généraux ;

savoirs économique ou
organisationnel ;
compéfences sociales

Formes de transmission

Variables ; envoi en
formation & I'extérieur
ou formation sur le tas

Juxtaposition de formes
scolaires et de formation
sur le tas

Articulation variable de
formes scolaires et de
formations “on the job”

Articulation forte entre
formes scolaires et
formations “on the job”

Effort de formation

Faible

Elevé pendant
le changement

Egal ou supérieur & la
moyenne des entreprises

Egal ou supérieur & la
moyenne des entreprises

Sélectivité

Forte

Relativement faible

Variable

Relativement faible :
formation de groupes de
travailleurs peu qualifiés
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grands groupes industriels) et caractérisées par une tra-
dition de « stabilité d'emploi » et I'existence d'un mar-
ché interne du travail. Or la direction se trouve dans
I'obligation de garder le personnel existant quand
bien méme il ne lui semble pas a priori idéal tant sur
le plan des compétences techniques que des attitudes
socio-normatives. En effet, la présence syndicale est
forte et le volume du personnel en baisse forte, au
mieux en fassement, empéchant I'entreprise d'envisa-
ger un renouvellement important de sa main-d'ceuvre
par appel & des jeunes mieux formés venant du mar-
ché externe. La préservation de la participation
ouvriére ne peut, dans ce cadre, faire I'impasse sur
la nécessité de maintenir un dialogue social dans
I'entreprise avec les délégations syndicales, sur la
nécessité de garantir un relatif consensus et équilibre
des contributions et rétributions. Tout cela incite I'en-
treprise & former le personnel en place. Ce trait relatif
au type de main-d'ceuvre et de politique de gestion de
main-d'ceuvre combiné & la stratégie de changement
organisationnel radical sont les conditions d'émergence
décisives de ce type de logique de formation.

QUELQUES VARIATIONS CLES
DES LOGIQUES D ACTION

Insistons sur quelques points de différenciation signi-
ficative entre ces logiques de formation (tableau « Les
logiques managériales de formation »). Les logiques
inventoriées se différencient par I'ampleur et le
nombre de fonctions explicitement ou implicitement
remplies. On passe d'une logique d'optimisation
ponctuelle des équipements par I'adaptation rapide
des travailleurs au changement de machines ou
d'emploi (type 1), & une logique de formation qui
s'adresse & un collectif concret de travail, dont on
cherche & faire évoluer les compétences techniques
mais aussi les modes de coopération, les relations
quotidiennes, les relations & l'entreprise par un travail
explicite de socialisation, d'action sur les identités
professionnelles (type 4). Entre ces deux extrémes, on
a montré que la formation pouvait aussi servir & pré-
parer fechniquement et socialement un changement
technique majeur (type 2) ou & gérer de fagon prévi-
sionnelle les changements techniques dans le systéme
de travail et accompagner les mouvements de main-
d'ceuvre sur le marché interne du travail {type 3). La
qualité aussi peut étre la visée de la politique de for-
mation dans ce dernier cas. Les fonctions de la for-
mation concernent donc des aspects de plus en plus
cruciaux du fonctionnement de |'entreprise.
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Du point de vue des contenus, les logiques se diffé-
rencient par le fait qu'il s'agit de formations dont les
contenus explicites s'élargissent : dans la premiére
logique, les savoirs transmis sont surtout des savoir-
faire techniques. Dans les autres logiques, apparais-
sent aussi des savoirs de nature technique (type 2) ;
ou des savoirs qui ne sont plus techniques mais
économiques ou organisationnels (type 4); plus
encore, le curriculum de formation porte explicite-
ment sur des « savoir-&re », des comportements ou
des attitudes psychosociales. (types 3 et 4).
Parallélement, les formes de transmission se com-
plexifient. Si dans le premier type, I'apprentissage on
the job apparait dominant, dans les types 3 et 4 les
formations explicites et scolaires sont de plus articu-
lées avec les formations on the job. Ces derniéres
dans le type 4 ont une tout autre signification que
dans le type 1 : elles sont le support d'apprentissages
de savoir-faire bien sor, mais aussi de compétences
sociales (travail coopératif) ou de savoirs techniques.
Du point de vue des publics cibles au sein des ateliers
de fabrication, la formation s'adresse relativement
peu aux ouvriers faiblement qualifiés hormis dans les
type 2 et 4. Dans ces derniers types, la formation est
donc moins sélective ; de plus la formation s'adresse
et veut développer un collectif de travail dans le type 4.
Enfin la formation apparait I'objet d'une institution-
nalisation accrue de sa gestion lorsqu'on passe du
type 1 au type 4. Par contre, dans toutes les logiques,
ces formations restent faiblement reconnues en terme
de certification transférable au-deld de I'entreprise. Il
n'y a aucun cas d'accord avec un organisme scolai-
re permettant une certification garantie par I'Etat. 13

MODELES ORGANISATIONNELS
ET LOGICUES DE FORMATION ©

U
=

Par rapport & nos hypothéses de départ, un premier
apport essentiel de I'analyse des logiques managé-
riales nous semble le suivant : I'émergence ou la pré-
sence de la norme systémique de gestion industrielle
se concrétisent selon des voies plurielles, notamment
sur le plan des fechnologies, de |'organisation du tra-
vail et de leurs conséquences sur les compétences

13 Cette situation doit sans doute &tre rapprochée du confexte sociétal belge
et des formes du développement de la formation continue dans ce pays :
absence d'obligation de formation en entreprise ; développement d'orga-
nismes de formation professionnelle continue en dehors de ?'éco[e etdel'en-
treprise, ne délivrant d'autres certifications que spécifiques & I'organisme.
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requises des opérateurs. De ce fait, les logiques de
formation accompagnant cette mise en place sont dif-
ferenciées, pouvant méme apparaitre comme peu ou

as « innovantes ». Il y a des cas oU la recherche de
ﬁ: qualité, de la réactivité et de la flexibilité s'accom-
mode fort bien des logiques de formation les plus
« traditionnelles » (type 1). A l'inverse, dans les cas
de figure o0 la norme de gestion systémique est nou-
velle et passe par une « mutation organisationnelle »,
on voit bien que la logique de formation devient cen-
trale dans le processus de changement et se renou-
velle par plusieurs traits par rapport & la logique
« traditionnelle » : formation moins adaptative, SIUS
longue, moins techniciste, arficulant diverses formes
de transmission, centrée sur un collectif plutét que des
individus. Contrairement & nos hypothéses de départ,
il est donc évident que les transformations macrosco-

iques des marchés, la diffusion des technologies de
r')informoﬁon ne suffisent pas & induire I'émergence
de nouvelles formes d'organisation du travail, et par-
tant I'importance de la formation ou des compétences
des travailleurs. Au contraire, on observe une diver-
sité de logiques de formation, qui pourrait avoir une
double origine. Tout d'abord, la diftusion de la norme
systémique semble se concréfiser par des formes
J'loutomctisaﬁon et d'organisation du travail frés
contrastées, laissant une p?ace trés variable aux com-
pétences et I'autonomie des travailleurs. De plus,
quelles que soient ces formes, il reste une latitude de
choix en matiére de formation ; les solutions aux pro-
blemes de la qudlification et de la formation de la
main-d'ceuvre apparaissent contingents d'une part &
des traits structurels de |'entreprise (taille, niveau de
formation et de technicité de E} main-d'ceuvre, pré-
sence d'un marché interne) mais aussi & la séquence
temporelle et & I'orientation de la trajectoire de chan-
gement de l'entreprise. Ainsi la nature du change-
ment (chongement technique ou orgonisoﬁonnel,
nature du changement technique), son ampleur, ou sa
fréquence interviennent dans les orientations de la
logique de formation. Certaines logiques (2 et 4)
émergent spécifiquement dans des séquences de fran-
sition importante pour |'entreprise. Développons
d'abord quelques unes des médiations, qui permettent
de comprendre pourquoi la diffusion deﬂo norme sys-
témique se concrétise dans des logiques organisa-
tionnelles et formatives diverses. Par la suite, nous
synthétiserons les principales conditions d'émergence
Jes logiques de formation dégagées.

La diffusion, & des degrés et selon des modalités
diverses, d'une norme systémique et globale nous
semble sensible dans nombre d'entreprises de notre
échantillon. Or, il appardit qu'elles peuvent développer

WATION EMPLOTNT 54

I'une ou l'autre des quatre logiques de formation
dégagées. Pourquoi cette diffusion apparente de la
norme systémique semble-t-elle s'accommoder d'une
variété de logiques de formation 2 Une réponse a
cefte question pourrait étre la suivante. La norme sys-
témique pourrait étre compatible avec différentes
structures d'organisation de I'entreprise et différentes
formes d'organisation du procés de travail. Ainsi par
exemple, de ce dernier point de vue, |'imprimerie tend
& garder un systéme professionnel, alors que dans les
fabrications métalliques, certaines entreprises enga-
gent des changements organisationnels qui les é?oi‘
gnent du faylorisme antérieur. Par contre, dans le tex-
tile des entreprises restent tayloriennes, tout en déve-
loppant la norme systémique. Cette hypothése
implique du point de vue conceptuel, qu'on distingue
pour le raisonnement ultérieur, CEUX types de concepts
qu'au départ nous avions fendance & corréler de fagon
trop forte. D'une part, le concept de norme de gestion
qui se référe & des principes de gestion et/ou E'orgc-
nisation orientant la recherche des gains d'efficacité
par I'entreprise. Il renvoie comme le montre bien Veltz
et Zarifian & des modéles de représentation de I'effi-
cacité, & ses critéres opérationnels de mise en ceuvre
ou de mesure. D'autre part, les concepts de structure
organisationnelle ou d'organisation du procés de tra-
vail. Ces concepts visent alors & décrire les modes de
division et de coordination du travail dans I'ensemble
de I'entreprise, notamment les ateliers de fabrication.

Dans cette hypothése, il reste évidemment & expliquer
les raisons d'étre de ces variations des formes d'or-
ganisation du procés de travail, compatible avec la
diffusion d'une méme norme systémique. Cette ques-
tion dépasse évidemment largement la portée de cet
article. Deux remarques peuvent étre cependant faites
& la lumiére des observations réalisées. La nature
méme de I'automatisation, la conception de I'organi-
sation du travail incorporée dans les machines pour-
raient d'abord étre frés importantes. Ainsi, des usines
textiles peuvent intégrer et fluidifier davantage leur
procés de production, au moyen de machines qui
restreignent |'autonomie des travailleurs, accentuent
le contrdle via I'informatique, tout en favorisant une
diminution du cycle de fabrication [voir & ce sujet les
études de Eysackers (1990) sur la conception des
machines dans le textile en Belgique]. A l'inverse, on
peut se demander si les mociines mises en place
dans certaines usines du métal (par exemple des
centres d'usinage, multifonctionnels) ne laissent
pas plus de marge de manceuvre en terme d'organi-
sation du travail. Bref, nous retrouvons ici le débat sur
les effets des conceptions de |'automatisation sur
I'organisation et les qualifications (voir par exemple

51




Alséne, 1990). Une deuxiéme remarque tient au
caractére nouveau de la norme. S'il est vrai qu'elle
n'est pas neuve dans l'industrie de process, il est
logique que son approfondissement ou son maintien
ne suscite pas de bouleversement de I'organisation
du travail cfcns ce secteur. A |'inverse, il peut y avoir
des secteurs ou I'instauration de cette norme est nou-
velle (métal, textile, imprimerie). Dans ce cas, les
formes organisationnelles qui risquent d'apparaitre

euvent &fre tributaires d'une part des formes préva-
Eznf auparavant (foutes les entreprises n'ont pas
connu le taylorisme, dans |'imprimerie notamment),
d'autre part de la stratégie de changement initiée sur
ce plan. Ainsi, les modo?ifés de mise en ceuvre de ces
nouveaux critéres d'efficacité importent au plus haut
point. A cet égard, nous avons déja souligné le
contraste entre Euréka (Textile) et Fin Mécano (Finé
mécanique), du point de vue de I'organisation du
travail visée ou générée par les siratégies innova-
trices des entreprises. En définitive, les technologies et
les formes d'organisation du travail diverses accom-
pagnant la mise en ceuvre de la norme expliquent
qu'il n'y ait pas de relation linéaire entre norme sys-
témique, nouvelle forme d'organisation du travail et
logique de formation « innovante ».

Mais approfondissons alors I'explication des varia-
tions des logiques de formation observées. En effet
comme on vient de le voir, la norme systémique en soi
n'est pas un facteur déterminant. Par ailleurs, la typo-
logie pourrait aussi bien s'appliquer et s'applique &
des entreprises qui ne la metftent pas en ceuvre (en
particulier les types 1 et 3). Notre propos s'affranchi-
ra donc & présent de nos hypothéses de départ, pour
réciser les conditions d'émergence des logiques de
Formcﬁon de notre typologie. Nous voudrions sur ce
point proposer des hypothéses plausibles et des pistes
de recherche, plutdt que des certitudes établies. Les
conditions d'émergence de ces logiques de formation
nous semblent devoir &tre présentées en terme de
constellations de facteurs ou d'influence, plutét que
sous une forme réductrice d'un ou plusieurs facteurs
clés. Par ailleurs, les facteurs mis en évidence ne doivent
pas éfre interprétés dans une logique déterministe.
L'accent mis (ﬁuns cefte recherche sur des conditions
structurelles d'émergence, n'invalide en aucune
maniére les approches plus intensives encore, cen-
trées sur les dynamiques d'acteurs au sein des entre-
prises, qui permettent d'expliquer que des entreprises
lacées dans des contextes similaires peuvent déve-
E)pper des logiques différentes. Notre propos est ici
de souligner comment une constellation de facteurs
joue comme une contrainte qui pourrait conduire &
cadrer le jeu des acteurs internes aux entreprises.
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Concernant les |ogiques de formation un et trois, nous
avons refrouvé des conditions d'émergence partielle-
ment repérées dans la littérature des années soixan-
te-dix-quatre-vingt (Maroy, 1994). Ces constats ne
sont pas invc[ifés par ra vague plus récente de
modernisation organisationnelle et sociale des entre-
prises. Ainsi, le type 3 se développe : a) dans des
grandes entreprises ; b) lorsque la présence d'un
marché interne engendre une fréquence importante
de mouvements des travailleurs entre les emplois,
mouvements que la formation accompagne ou antici-

e ; ¢} lorsque la main-d'ceuvre est relativement qua-
ifiée par sa formation initiale ou son savoir-faire spé-
cifique. Dans ce cas, le rythme et la fréquence des
changements techniques sont relativement impor-
fants. Tous ces éléments se conjuguent et sous-tendent
l'institutionnalisation de la fonction de la formation.
Un élément récent en Belgique (fin de la décennie
quatre-vingt) est encore une formalisation accrue de
ce processus, sous |'effet des opérations de certifica-
tion-qualité. Par contre, le type 1 se rencontre dans
des entreprises pefites ou moyennes, sans marché
interne, sans forte qualification technique initiale de
la main-d'ceuvre. On a souligné que cette logique
pouvait émerger soit lorsque I'entreprise procécc];oif a
des changements techniques ponctuels ou mineurs,
soit lorsque les changements techniques effectués ont
une nature telle qu'ils ne demandent pas de profonde
transformation des professionnalités ouvriéres. Ceci
pourrait tenir & la conception méme de I'automatisa-
tion qui s'y développe, incorporant une forme d'or-
ganisation du travail laissant peu de place & I'initiative
et & la compétence ouvriére.

La logique 4 est associée & plusieurs traits, tenant soit
aux caractéristiques structurelles de I'entreprise, soit &
la trajectoire de changement empruntée : elle accom-
pagne un changement majeur du point de vue orga-
nisationnel (et parfois technique), dans des entre-
prises importantes, capables de mettre en ceuvre un
investissement formation élevé et dont la marge de
manceuvre est réduite du point de vue de la gestion
de la main-d'ceuvre. Par dilleurs, la nature organisa-
tionnelle du changement, plus précisément la nature
méme de |'organisation du travail visée, a des effets
sur la logique de formation. L'importance de son
caractére interne, la composition de son public cible
(elle s'adresse & un ou des collectifs de travailleurs et
non & une somme d'individus), les visées nouvelles de
la formation sur le lieu de production (plus seulement,
la maitrise pratique des machines, visée classique de
I'apprentissage sur le tas, mais aussi |'apprentissage
social de la coopération ou la connaissance fec%\-
nique du fonctionnement des machines), les contenus
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pluridimensionnels de la formation doivent étre inter-
prétés en relation avec le type de forme organisa-
tionnelle visée par la formation. Dans la logique 2,
des facteurs structurels et dyncmiques se combinent
également. L'ampleur du changement technique, la
perception de son enjeu sur les compétences et le role
des opérateurs, couplés avec les contraintes du point
de vue de la gestion de la main-d'ceuvre (faible
possibilité de renouvellement de la main-d'ceuvre par
appel au marché externe), la capacité d'investisse-
ment des entreprises, tous ces éléments se conjuguent
dans la mise en place d'une opération de formation
qui n'avait jamais été expérimentée auparavant par
I'entreprise.

Dans ces deux types, les entreprises mettent en place
une logique de formation qui prend sens par rapport
& un changement majeur. Elles s'inscrivent donc dans
une situation de transition. Dans quelle mesure, ces
logiques risquent-elles de perdurer au-dela de cette
période ¢ Vu l'aspect syncEronique de notre investi-
gation, nous ne pouvons pas répondre de maniére
définitive. Nous faisons 'hypothése que ces logiques
ne sont peut-étre que transitoires. Ces entreprises
ourraient en revenir aux logiques un ou trois, selon
Eaurs caractéristiques. Ceci suggére qu'une entreprise
puisse développer des logiques de formation diffé-
rentes selon la phase o elle se trouve, selon la séquen-
ce dans une frajectoire femporelle de modernisation.

Plus largement, sur l'ensemble de ces différentes
logiques, il faut souligner que toutes, d'une fagon ou
d'une autre, constituent des logiques fonctionnelles ou
instrumentales d'optimisation, méme si leur degré
d'institutionnalisation ou leur horizon temporel
varient, méme si les changements qu'elles préparent
ou suivent sont trés différents autant dans leur nature
(organisationnelle et/ou technique), leur intensité
{mineur/majeur) ou leur fréquence. Nous n'avons
pas rencontré ce que C. Dubar (Dubar et alii, 1989)
appelle une logique anticipatrice, oU la formation a
pour fonction d'élever le niveau de qualification de la
main-d'ceuvre sans que le management ne sache pré-
cisément & |'avance par rapport & quel changement
ou but précis, cette opération s'inscrit. Dans cefte
logique d'anticipation, la formation est dés lors une
formation au changement comme fel, plutst qu'une
formation & des changements identifiés, quel que soit
leur importance. Cette différence entre la Belgique et
la France mériterait d'étre investiguée plus avant. A
titre d'hypothése, cefte situation doit sans doute &tre
rapproc{\ée du contexte sociétal belge et des formes
du développement de la formation continue dans ce
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pays : absence d'obligation de formation en entre-
prise et dés lors développement plus tardif et plus
modeste des pratiques de formation en entreprise ;
développement d'organismes de formation profes-
sionnerl)e continue en dehors de I'école et de Fentre-
prise orientés plus vers les chdmeurs que vers les
travailleurs. Ces éléments ont peut-&ire joué sur
le faible développement d'une « ingénierie de la
formation » et au-dela sur la réflexion et la pratique
de la formation continue en entreprise.

En définitive, on peut observer, selon des voies
diverses, une extension de la norme de gestion systé-
mique qui prévalait dans l'industrie de process.
Toutefois, cette norme se concrétise selon des modalités
techniques et organisationnelles fort différentes dans
les entreprises de notre échantillon, prenant souche de
surcroit sur des données antérieures contrastées. Cette
situation explique au moins partiellement, pourquoi les
logiques de formation observées sont également si
contrastées dans notre échantillon. La diffusion de la
norme n'est donc pas en soi un facteur explicatif des
variations de logiques de formation. Quelles sont
alors les conditions d'émergence des différentes
logiques de formation dégagées @ Les logiques sont
contingentes aux caractéristiques structurelles des
entreprises : taille et surtout la capacité d'investissement
de I'entreprise, niveau modal de formation ou de
qualification de la main-d'ceuvre, structuration d'un
marché interne et marge de manceuvre sur le plan de
la gestion de main-d'ceuvre. Notre travail rejoint sur
ce point nombre de constats déja élaborés dans la lit-
térature au cours des années soixante-dix/quatre-
vingt. Des données plus dynamiques interviennent
aussi : les orientations des trajectoires de modernisa-
tion et la séquence dans cefte frajectoire temporelle
peuvent aussi modeler les logiques de formation.
Ainsi, la nature des changements (quel changement
technique ou organisationnel), la fréquence et I'am-
pleur jes changements opérés (mineurs ou majeurs)
jouent dans I'émergence ou le maintien d'une logique
de formation. I y a donc une forte contingence des
logiques de formation des entreprises en modernisa-
tion, relative non seulement aux caractéristiques
structurelles des entreprises mais aussi aux moments et
aux orientations de leurs trajectoires de changement.

Christian Maroy

Université de Louvain
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