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L’innovation de formation
dans le commerce de détail

" por Christophe Baret et Olivie

La fin des années quatre-vingt a vu appardaitre
des innovations dans la formation du personnel
du commerce de détail. Intégration a la stratégie
de I’entreprise, internalisation ef généralisation
a I’ensemble du personnel, rénovation des contenus
et des outils pédagogiques. Cependant ces innovations
sont restées limitees @ un nombre réduit d’enfreprises.
Les conséquences du renforcement de la concurrence
au début des années quatre-vingt-dix risquent
de les remetire en cause.

Lle programme FORCE (formation continue en Eu-
rope) a été lancé en 1991 & l'initiative de la Task
Force Ressources humaines, éducation, formation,
jeunesse de la Commission de Bruxelles. Il visait
a identifier et & analyser les expériences les plus
significatives, innovantes et exemplaires réalisées
dans les pays membres dans le domaine de la for-
mation continue. Cette analyse devait permetire
de transférer les expériences les plus intéressantes
dans d’autres pays et d'autres contextes et ainsi
de contribuer ! & faire progresser la formation
continue en Europe, & la fois pour des raisons éco-
nomiques intéressant les entreprises et leur compé-
titivité et pour des raisons sociales intéressant les
travailleurs.

Le choix de ces expériences posaif d’emblée un pro-
bleme : 'accent devait-il &tre mis sur I'innovation, en
mettant en valeur 'originalité de la démarche sui-
vie 2 Ou sur la représentativité des observations,
sachant qu’elle ne pourrait étre statistique, compte-

1 Au dela des études sectorielles, le programme FORCE prévoit d'appor-
ter des aides financiéres & des projets d’ingenierie de formation transna-
tionaux.
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tenu de leur faible nombre, mais qu'il était intéres-
sant de recueillir une image de la situation réelle
dans les pays étudiés 2 Ou sur la transférabilité, ce
qui supposait la bonne volonté des entreprises
concernées pour faire connaitre les particularités de
leur démarche et la possibilité d’adaptation de cette
démarche dans d’autres contextes 2

C’est finalement un compromis qui a été adopté,
mettant I'accent sur les expériences les plus intéres-
santes, mais aussi montrant une diversité des prati-
ques réelles. |l a été ainsi possible d'identifier |'émer-
gence de tendances et de situations nouvelles, dont
on pouvait penser qu'elles présagent probablement
I"avenir.

LES PARADOXES DU CHOIX

DU COMMERCE DE DETAIL COMME
PREMIER SECTEUR D’ETUDE

POUR LE PROGRAMME FORCE =

Le choix du secteur du commerce de détail au

niveau européen a été di davantage & I'évolution
favorable du dialogue social au niveau communau-
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taire qu'd la prise en compte d'un développement
particulier de la formation continue dans ce secteur.
Rappelons que dans notre typologie des services
(Bertrand, 1988), le commerce de détail formait,
avec I'hétellerie-restauration et les services aux parti-
culiers, un groupe distinct, caractérisé globalement
par la faible taille des entreprises, la fréquence du
travail non salarié, la forte mobilité, la faible rému-
nération, la jeunesse et la féminisation de la main-
d'ceuvre, ainsi que le développement du travail &
temps partiel et la faiblesse du taux de participa-
tion & la formation continue.

Dans le cas francais, les six études de cas réalisées
en entreprises dans le cadre du programme FORCE
pouvaient étre confrontées & |'analyse approfondie
du secteur conduite en 1989 avec la réalisation du
contrat d'études prévisionnelles sur le commerce de
détail (CEREQ, ADEP 1990 ; Bertrand et Romani,
1991). Portant plus particuliérement sur la grande
distribution & prédominance alimentaire, cefte ana-
lyse confirmait la plupart des caractéristiques précé-
dentes et faisait en plus apparaitre quelques tendan-
ces ef interrogations :

— croissance des grandes surfaces en libre-service
et notamment des hypermarchés au détriment du
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petit commerce traditionnel, avec prédominance de
stratégies fondées sur la recherche du plus bas prix ;

— faiblesse des moyens consacrés & la formation de
leurs salariés par une grande partie des entreprises de
ce secteur. En 1989 l'effort de formation représentait
en moyenne 1,4 % 2 de la masse salariale ce qui était
inférieur a la moyenne de |'économie (2,33 %) et
I'écart s'accentuait chaque année. De plus, cet effort
était surtout destiné & I'encadrement et touchait peu les
employés et les ouvriers qui représentaient pourtant
85 % des effectifs de ces entreprises. L'objectif de la
formation était d'intégrer les cadres et les agents de
maftrise en leur dispensant une formation au manage-
ment et & la culture d’entreprise, la premiére étant sou-
vent confiée, sur le plan de la conception et de la réali-
sation, & des organismes extérieurs. Le service forma-
tion de I'entreprise se contentait de sélectionner |offre
extérieure de formation, d'établir un catalogue et
d’organiser les sessions et leur gestion administrative ;
— pour "avenir, probabilité d'une poursuite de
I’évolution en faveur des grandes surfaces et notam-
ment des hypermarchés, entrainant une faible crois-
sance de 'emploi total.

2 Lobligation légale était alors de 1,2 %.
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— double interrogation sur les orientations et les stra-
tégies futures :

a) la distribution francaise, comme celle d’autres
pays industrialisés tels que les Etats-Unis, ne va-t-elle
pas s'orienter vers plus de différenciation par type
de produits et de segmentation par type de clientéle,
une partie au moins des entreprises mettant davan-
tage l'accent sur la qualité et sur le service 2

b} Dans ce cas, cefte orientation serait-elle cohérente
avec le maintien de politiques de gestion de main-
d’ceuvre souvent fondées sur la précarité et sur des
conditions d’emploi rendant difficile la motivation et
I'implication des travailleurs, ainsi que I'investisse-
ment sur leur formation 2

Les six entreprises étudiées en 1992 se situent plutdt
dans une perspective de remise en cause de leur
mode de fonctionnement et de recherche de nou-
velles orientations. Sur le plan commercial, elles sont
plus orientées que la moyenne vers la qualité des
produits et des services. Elles sont aussi plus pré-
occupées du développement des ressources
humaines et donc de la formation. Cela justifie une
analyse de ce qu'il peut y avoir de novateur et de
spécifique dans leur démarche, par comparaison
avec l'ensemble du secteur et avec d’autres. On
devra s’interroger également sur la généralisation
possible d'observations datées, dans une période
d’évolution rapide de la conjoncture.

QU’EST-CE QU’UN SYSTEME
DE FORMATION INNOVANT 2

'y a quelques années, une étude des exemples de
systémes innovants de formation continue a été réali-
sée dans l'industrie (Dubar, Méhaut et alii, 1988).
Ses résultats ont permis & ses auteurs et & d’autres
de construire une réflexion sur la nature d’une inno-

Meéthodelogie
Le choix des 6 entreprises étudiées a été effectué
par les partenaires sociaux. A l'intérieur de chacu-
ne, nous avons tenfe de comprendre dans quel
. contexte se situait le programme de formation étu-

dié. Pour cela, nous avons analysé leur mode de

fonctionnement, leur stratégie commerciale et leur
 mode de gestion des ressources humaines, avant
 d'en venir a la description du systéme de forma-
 tion. A l'intérieur de ce systéme, nous avons appro-

nous paraissait particulierement exemplaire.
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. d'enirefiens. irectif:
~ Direction
_du service formation, un ou plusieurs formateurs

fondi en détail le fonctionnement d'un programme

vation de formation et sur ses liens avec I'organisa-
tion globale de la production dans I'entreprise.

Au départ, les auteurs reconnaissaient qu’ils ne dispo-
saient pas d’une définition de I'innovation de forma-
tion leur permettant de distinguer les systémes de for-
mation innovants de ceux qui ne |'étaient pas. Ce
n‘est qu'au fur et mesure de I'avancement de leurs
fravaux qu’ils ont pu construire cette notion d’innova-
tion. Dans un premier temps, partant d’une lecture de
la presse, ils ont considéré comme innovantes les
actions de formation citées comme telles par les entre-
prises elless-mémes. Dans un deuxiéme temps, ils se
sont donnés un premier critére pour pouvoir opérer
une sélection ; il y a innovation lorsque : « laction de
formation est considérée comme importante par
I'entreprise et en rupture avec ses pratiques anté-
rievres ». Ce nest qu’a posteriori qu'ils ont pu se ris-
quer a définir des critéres plus précis de I'innovation.
Il doit &tre possible d’observer dans I'entreprise :

— une intégration de la formation & la stratégie de
V'entreprise,

— une transformation des outils de gestion de la
formation,

— une transformation de la professionnalité 3 des
salariés.

Dans le cadre de notre étude sur les formations inno-
vantes dans le commerce de détail nous nous som-
mes dés le départ trouvés confrontés aux mémes dif-
ficultés méthodologiques puisqu’il était convenu
avec la Task Force Ressources humaines que les
enfreprises innovantes nous seraient désignées par
les partenaires sociaux. Ce n'est donc qu’a post-
eriori que nous pouvons nous livrer & une discussion
sur I'innovation. Comment se situent les systémes de
formation que nous avons étudiés par rapport aux
critéres issus de l'industrie 2

3 Professionnalité est un terme qui na pas encore de définition précise, il
désigne tout ce qui concerne les rapports du salarié & son emploi : rému-
nération, conditions de travail, contenu des fonctions, carrigre, etc.

Pour réaliser ces monographies, nous avons

rencontré dans chaque entreprise, au cours

lirectifs sur le lieu de fravail, la
sources humaines, le responsable

salariés bénéficiaires du programme étu-
A la demande de la Task Force, nous nous
sommes efforcés de recueillir I'opinion des syndi-
cats, mais ceffe possibilitt ne nous fut effective:
ment offerte que dans deux entreprises sur 6.
Nowus reconnaissons donc le caractére domi-
nant du discours patronal par rapport & |'opinion
des salariés. o
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st celui d'un grand groupe de disfribu-
ominance alimentaire, qui gére diffé-

pes de magasins et offre toute une gamme
de formations, parmi lesquelles on s'est surfout inté-
ressé & Un programme de perfectionnement des
cadres. » '

e cas n2 2 porte sur un groupement de proprié-

_ taires indépendants de grandes surfaces a prédo-
minance alimentaire. Ce groupement a créé une
centrale qui vend ses services aux magasins et
notamment |‘achat des marchandises et leur ache-

“minement. La centrale est dirigée par des représen-
fants élus des 115 adhérents. 4 000 personnes
sont employées dans les différents magasins du
groupement et la centrale emploie a elle seule 500
personnes. L'étude a porté sur la formation donnée
dans une école des métiers s'adressant & de jeunes
recrutés, appelés a devenir cadres.

La troisieme enfreprise a un caractére multinatio-
nal ; elle posséde un type particulier de grands
magasins. avec un .rayon alimentaire. Son pro-
gramme de formation s'adresse a l‘ensemble du
personnel et présente plusieurs originalités.

LA FORMATION COMME OUTIL
DE LA MISE EN CEUVRE
DE LA STRATEGIE DE L’ENTREPRISE

Bien que dans chacune des 6 études de cas réalisées
le systéme de formation comportait des aspects exem-
plaires qui auraient mérités d'étre développés ici, pour
clarifier notre propos et nous permetire de développer
une argumentation détaillée, nous avons sélectionné a
posteriori 2 entreprises parmi les 6 étudiées. De plus,
si les systémes de formation mis en place sont spécifi-
ques & chacune, ils relévent tous d’une méme logique,
or c’est dans les entreprises 2 et 4 que cette logique
apparait le plus distinctement.

Dans l'industrie, "étude avait montré que les systé-
mes de formation innovants étudiés constituaient un
des outils de la transformation de la structure des
entreprises pour 'adapter & de nouvelles contraintes
concurrentielles et organisationnelles. Avec 'intensi-
fication de la concurrence et I'accélération du pro-
grés technologique, les entreprises devaient se don-
ner les moyens de percevoir et de s’adapter a la
demande du client, et de produire au moindre colt
en intégrant les nouvelles technologies. Les préoccu-
pations marketing et qualité, mais aussi de réduction
des colts, devenaient centrales pour ces entreprises
et c’est pour faire évoluer leur structure d'inspiration
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‘ment I'encadrement.

Le cas n° 4 est une entreprise régionale de sy
marchés de taille moyenne, puisqu'elle compte 5
magasins et emploie 3 600 personnes au tfotal.
Elle a une siructure trés centralisée et fait partie
d’un grand groupe francais de grande distribution.
Elle réalise depuis plusieurs années des efforts
importants de formation impliquant particuliére-

La cinquiéme entreprise, spécialisée dans la chaus-

sure et le vétement, a une activité internationale..

 L'étude a porté sur la systématisation des procé-
dures d'organisation ef.

e formation.

Le cas ne 6 est celui d'une filiale d'un des principaux:
yroupes francais, qui gére des hypermarchés. L'ac-
ur la gestion des fonds de formation.

Qnﬁvbﬂ gug;cet{ég:haﬁﬁﬂfon privilégie les grandes
entreprises au défriment des pefites, ce qui refléte

~ bien les différences dans leurs efforts respectifs de
formation. Il apparait aussi que dans le commerce
de détail, la grande distribution alimentaire est

représentée par 4 enireprises sur 6, ce qui est sans
doute lié & la prédominance de ce type de com-

“merce actuellement.

taylorienne caractérisée par une forte division du
travail et un cloisonnement entre les services qu’elles
avaient mis en place un ensemble de processus de
transformation (ou de modernisation) parmi lesquels
la formation tient une place importante (Podevin,
Verdier, 1990). La formation accompagne alors un
changement & moyen terme initié par un choix stra-
tégique de l'entreprise.

Dans le commerce de détail, il semblerait que 'on
refrouve ces incitations de type interne (organisa-
tion) ou externe (marché), méme si la situation parait
plus complexe en raison de I'aspect multiforme de la
qualité dans ce secteur 4. Depuis le début des
années 1980, la couverture du ferritoire en grandes
surfaces alimentaires est trés dense 5. Les parts de
marché des hypermarchés ne se gagnent plus facile-
ment au détriment du petit commerce, mais de haute
lutte contre d’autres grandes surfaces qui se battent
& armes égales. En France, plus qu'ailleurs, cette

4 Sila qualité se définit comme la capacité d’une entreprise & répondre
de maniére satisfaisante aux exigences de ses clients, dans le commerce
de détail elle peut prendre des formes trés variées, parfois contradictoires.
Le client exige en effet la meilleure qualité du produit, le meilleur prix, le
plus large choix, le magasin le plus accueillant et le plus proche, le moins
d’attente aux caisses, etc.

5 En 1992, 62 % des ventes de produits alimentaires se faisaient en
grandes surfaces. Alfernatives économiques, 1992.
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infensification de la concurrence s'est traduite par
une guerre des prix exacerbée qui a conduit & une
détérioration de la rentabilité des entreprises en rai-
son de la baisse de leurs marges commerciales.

Pour s'adapter & cette situation nouvelle, certaines
entreprises se contentent de réduire leurs frais
d’exploitation (dont 60 % sont constitués par les
frais de personnel) de maniére arithmétique, sans
modifier leur structure, elle aussi d'inspiration taylo-
rienne, notamment dans les hypermarchés ¢. D’au-
tres, par contre, se sont efforcées de se donner de
nouvelles structures leur permettant de réaliser des
économies d’échelle et de rationaliser leur fonction-
nement, ou bien tentent de sortir de la guerre des
prix en se différenciant par la qualité des produits et
du service.

Parmi les 6 entreprises que nous avons étudiées, le
cas de |'entreprise 2 nous parait sur ce point tout &
fait intéressant. Elle regroupait en 1986 essentielle-
ment des magasins de proximité et des supérettes et
ne comptait que 15 supermarchés et aucun hyper-
marché. Ce groupement de commercants indépen-
dants ne réalisait alors que 40 % de son chiffre d'af-
faires en supermarché. En raison des difficultés com-
merciales rencontrées par les petits magasins avec
le développement des grandes surfaces, certains
adhérents ne pouvaient plus régler leurs achats & la
centrale, qui risquait de se trouver elle-méme en diffi-
culté. Les dirigeants (adhérents élus) ont alors décidé
de réorganiser le groupement en le repositionnant
sur les grandes surfaces (supermarchés et hypermar-
chés). Pour améliorer la compétitivité de |'enseigne
en terme de prix de vente et lui redonner une image
commerciale cohérente, il fut décidé de rationaliser
la gestion de la centrale et des magasins, et d’unifor-
miser le parc de magasins en créant des méthodes
de travail standard. Cette réflexion stratégique a été
concrétisée par la mise en ceuvre de plusieurs pro-
cessus de transformation. Dans un premier temps, il
y a eu une fransformation de la structure du groupe-
ment qui s’est séparé de certains adhérents et a
accueilli des propriétaires de grands magasins.
Ainsi en 1991, il comptait 50 supermarchés et 5
hypermarchés qui réalisaient 61 % d’un chiffre d'af-
faires trés accru, passé de 780 millions de francs en
1986 & plus de 3 milliards de francs en 1991.

Un audit du groupement avait révélé que chaque
magasin travaillait selon des méthodes spécifiques
et qu'aucun dispositif ne permettait de recueillir et
de développer les savoirfaire des responsables de
magasin. Pour faire face d ce manque d’homogé-

6 Dans I'hypermarché, les achats des produits, les commandes, la récep-
tion des livraisons et la mise en rayon sont confiés & des salariés différents,
spécialisés. L'hypermarché se caractérise aussi par un fort cloisonnement
enire les rayons.
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néité du groupement, le groupe d'adhérents a décidé
de renforcer le réle de la centrale dans la gestion des
ressources humaines des magasins et de mettre en
place un processus visant & la standardisation des pro-
cédures et des savoirfaire dans les magasins. Ce pro-
cessus avait trois objectifs, recueillir et accumuler les
savoir-faire dispersés des adhérents, définir une
méthode standard efficace, et la diffuser & 'ensemble
du personnel des magasins. En 1991, un groupe de
10 adhérents s'est réuni environ 20 fois pendant une
journée pour rédiger un cahier des procédures et
méthodes de travail. Un intervenant extérieur animait
les séances. Ensuite, le groupe a congu et commencé &
metire en place un systéme de formation capable de
diffuser ces méthodes dans les magasins. Ce systéme
devait intégrer la formation des adhérents, de 'enca-
drement et des employés des magasins, des jeunes
chefs de rayon embauchés et des nouveaux adhérents.
Au moment de 'enquéte, début 1992, seule la forme-
tion des adhérents et celle des jeunes chefs de rayon
fonctionnaient.

Le cas de I'entreprise 4 est aussi intéressant car cette
entreprise qui avait par tradition un positionnement
commercial qualitatif, connaissait des difficultés face
au développement du discount. Pour réagir, les diri-
geants ont décidé de renforcer le positionnement ini-
tial pour en faire un véritable vecteur de différencic-
tion par rapport & la concurrence. La qualité a été
définie avec précision autour de 5 dimensions :

— qualité de I'implantation des magasins,

— qualité de |'aspect des magasins,

— qualité et choix des produits,

— qualité de la logistique,

— qualité de I'accueil du client.

Il est alors apparu que la mise en ceuvre de la straté-
gie qualitative de I'enseigne passait principalement
par un développement du professionnalisme des
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salariés des magasins, c'est & dire de leurs connais-
sances des produits, de leur savoirfaire dans la ges-
tion du point de vente et leur attitude d’accueil vis-
&vis du client. Pour développer les savoirfaire des
employés, la direction a mis en place un processus
de transformation construit sur la formation, la fidéli-
sation et I'implication de la main-d’ceuvre dont les
éléments sont :

— l'instauration d’'un management participatit pour
impliquer les salariés dans la stratégie de I'entre-
prise et pour se rapprocher des aspirations de la
clientéle. Processus qui s'est concrétisé par la créa-
tion d’un club de consommateurs, par |'instauration
de « files » réunissant des responsables de magasin
et des cadres fonctionnels du siége. Des commis-
sions de réflexion ad hoc associant 'encadrement
des magasins ont aussi été constituées pour fraiter
certaines questions et donner leur avis & la direction
générale ;

— la mise en place dans les magasins d'une organi-
sation du travail favorisant 'accueil du client et la
responsabilisation du personnel. Les employés rem-
plissent les rayons pendant les heures d’ouverture du
magasin pour pouvoir renseigner et conseiller les
clients 7. lls gérent aussi intégralement leur rayon
(commcmdes, réception, mise en rayon, agence-
ment] ;

— la mise en place d'un systéme de formation per-
formant et concernant I'ensemble du personnel. Les
dépenses de formation dépassent les 4 % de la
masse salariale de I'entreprise et, de source syndica-
le, environ 1/3 des employés suit une formation cha-
que année ;

— la mise en place progressive d'un systéme de ges-
tion prévisionnelle des emplois pour fidéliser le per-
sonnel et favoriser la promotion interne. Systéme qui
se concrétise par un effort pour allonger les contrats
a temps partiel de certains employés (de 25 heures
& 30 heures), la mise en place d'eniretiens annuels
d’évaluation pour tout le personnel, une réflexion de
fond sur le contenu des fonctions et la mobilité, et
enfin la mise en place d'un systéme informatisé de
gestion prévisionnelle des emplois.

Il nous semble que nous retrouvons bien dans ces
deux entreprises le premier critére de |'innovation
révélé par I'étude sur I'industrie. On constate en effet
que l'entreprise construit un nouveau systéme de for-
mation en liaison avec ses choix stratégiques. Elle
réagit & des évolutions de son environnement
concurrentiel qui la contraignent & repenser son
organisation ou son mode de rapport au marché.
Dans la cas de I'entreprise 4, on voit bien comment

7 Habituellement, les employés remplissent les rayons entre 5 heures et 9
heures du matin pour ne pas étre génés par la présence des clients dans
les allées.
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elle tente de sortir d'une organisation du travail tay-
lorienne pour impliquer I'employé dans I'accueil du
client et la qualité du service. La formation devient
un outil de transformation de |'organisation du tra-
vail et de mise en ceuvre de la stratégie de I'entre-
prise, ce qui suppose que les dirigeants aient pris
conscience de I'importance du réle joué par les sala-
riés dans cette mise en ceuvre. On passerait en quel-
que sorte dans ces 2 entreprises d’un management
par objectifs, qui se cantonne & fixer des objectifs de
remplissage et de présentation du rayon, & un mana-
gement par les moyens, qui consiste & concevoir et &
transmettre aux employés les méthodes de travail qui
doivent leur permettre de réaliser ces objectifs. For-
mer, c'est pour |'entreprise donner les moyens aux
salariés de metire en ceuvre sa stratégie.

UN NOUVEL OBJECTIF

POUR LE SYSTEME DE FORMATION,
TOUCHER L’ENSEMBLE

DES SALARIES.

OBSTACLES ET SOLUTIONS

Le systtme de formation de l'entreprise industrielle
taylorienne était décrit par Podevin et Verdier
comme exclusif et segmentant. lls estimaient en effet
que la formation était presque exclusivement desti-
née a |'encadrement, pour l'intégrer & la hiérarchie
et & la culture de 'entreprise, et les seules formations
dispensées aux OS visaient leur adaptation immé-
diate au poste de travail. Les formations plus généra-
les étaient alors considérées comme des « dépenses
obligatoires », imposées par la loi de 1971. Mais
avec la modernisation, I'entreprise s'efforce de don-
ner les moyens & chaque salarié d'agir sur la qualité
du produit et la satfisfaction du client. La formation
vise alors I'amélioration de la qualité du travail et est
étendue & I'ensemble des salariés. La démultiplica-
tion par l'encadrement, en « cascade », est alors
souvent retenue dans |'industrie comme un nouveau
mode de diffusion de la formation.

Or, on 'a vu, le contrat d’études prévisionnelles
avait fait ressortir que dans le commerce de détail la
formation était surtout orientée vers {‘encadrement,
elle est souvent éparpillée par référence & un catalo-
gue, sa conception et sa réalisation confiées & des
intervenants extérieurs. Ces caractéristiques du sys-
téme de formation s'appliquaient aussi aux entre-
prises 2 et 4. Par conséquent il semble intéressant de
décrire quelles ont été les conséquences sur ce sys-
téme de l'intégration de la formation & la stratégie
de l'entreprise. Le principal facteur de transforma-
tion est sOrement |'apparition d’un nouvel objectif
pour la formation, toucher |'ensemble des salariés et
non plus seulement I'encadrement.
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Dans |'entreprise 2, chaque adhérent est incité &
accepter 8 d'étre formé aux nouvelles méthodes de
travail standard puis & financer et organiser la for-
mation de son encadrement et de ses employés.
Pour cela, il s’appuie sur un formateur extérieur ainsi
que sur les outils pédagogiques concus par le
groupe de réflexion initial. Toujours dans ce méme
souci de toucher I'ensemble du personnel, I'entre-
prise a mis en place en 1991 une école des métiers
pour former des jeunes de niveau bac en contrat de
qualification d'un an. Un programme de formation
des nouveaux adhérents a aussi été lancé. L'entre-
prise s'assure donc que les nouveaux venus dans le
groupement seront dés le départ formés & ses métho-
des de travail et contribueront & les diffuser. Ces
différents dispositifs sont gérés par la direction des
ressources humaines de la centrale et mis & la dispo-
sition des magasins contre une contribution finan-
ciére. Les magasins versent leurs dépenses de forma-
tion & un Fond d’assurance formation (FAF), qui
reverse ensuite ces fonds & la centrale en fonction
des opérations de formations qu’ils engagent. En
1991, la moyenne des dépenses de formation des
magasins du groupement représentait environ 1,8 %
de la masse salariale.

Dans |'entreprise 4, la formation est essentiellement
destinée aux employés des magasins pour qu'ils
aient les moyens de veiller au maintien de la qualité
des produits, & la bonne présentation des rayons et
& bien conseiller la clientéle.

Etant donnée |'apparition d’un lien entre formation et
stratégie de |'entreprise, et I'émergence de cet objec-
tif de toucher I'ensemble du personnel, on ne pouvait
concevoir une simple extension du systéme de forma-
tion précédent car le colt aurait été trop élevé et
I'entreprise n'aurait pas pu maftriser le contenu des
formations. Les entreprises ont donc di mettre en
place une nouvelle organisation de la formation. Le
deuxiéme critére de I'innovation de formation relevé
par Dubar et alii : « fransformation des outils de ges-
tion de la formation » semble donc s'inscrire ici dans
le prolongement logique du premier. Dans les deux
entreprises 2 et 4, cette nouvelle organisation repo-
se sur un méme principe : l'infernalisation. Cette in-
ternalisation concerne & la fois la conception des
formations (analyse des besoins, conception de
I"organisation et du contenu) et leur diffusion (démul-
tiplication de la formation par I'encadrement).

Si nous reprenons le cas de 'entreprise 4, tradition-
nellement son systéme de formation était construit
autour d'un catalogue de stages proposés par des
intervenants extérieurs. Dans la nouvelle démarche,

8 Le groupement ne peut rien imposer & des propriétaires indépendants,
aussi il doit s’efforcer de les convaincre de suivre cette formation et de
financer celle de leurs salariés.
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les modules sont congus et animés en interne par des
cadres de |'entreprise. La formation des employés du
rayon fruits et légumes par exemple, est le résultat du
travail d'un groupe de 12 personnes qui réunissait
des chefs de rayon, des directeurs de magasin,
I'acheteur, le chargé des relations avec les fournis-
seurs et le responsable formation qui jouait le réle
d’animateur du groupe. Ce groupe s’est réuni une
journée toutes les 2 semaines pendant é mois pour
définir les objectifs de la formation, déterminer les
principaux messages et concevoir les outils pédago-
giques. Répartis en 4 sous-groupes, pendant les deux
premiers mois, les participants ont fait le tour des
magasins pour se rendre compte par eux-mémes des
besoins et des problémes rencontrés par les salariés.
Plusieurs thémes d'approfondissement ont alors été
choisis et répartis entre les sous-groupes. Ces der-
niers se sont parfois adressés & des spécialistes exté-
rieurs de |"agro-alimentaire pour apporter des solu-
tions fiables aux difficultés rencontrées, notamment &
propos de la conservation des produits.

Le groupe a ensuite concu les outils pédagogiques et
notamment une vidéo de présentation du rayon et
plusieurs vidéo d'approfondissement (connaissance
des produits, gestion des flux et gestion des
équipes). Ces outils audiovisuels sont accompagnés
de fiches d’exercices, d’un manuel du formateur,
d'une fiche d'auto-évaluation et d'un aide-mémoire
pour le stagiaire. Ces outils ont été présentés et vali-
dés auprés de la direction de I'entreprise puis pré-
sentés pendant une journée & 'ensemble des direc-
teurs de magasin et aux chefs de rayon. Parmi eux,
un groupe de 12 volontaires a été sélectionné pour
dispenser la formation dans les magasins auprés
des employés.

Les animateurs de la formation aux fruits et légumes
sont donc des chefs de rayon et des directeurs de
magasin qui se sont portés volontaires et qui ont été
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sélectionnés pour leurs capacités pédagogiques.
Ces formateurs circulent ensuite dans les magasins
pour dispenser la formation & des groupes de 12
employés venus de plusieurs magasins. Cette forma-
tion se déroule sur 3 séances d'une journée étalées
sur 3 semaines.

Dans cette entreprise la démarche est & la fois parti-
cipative et infernalisée car certains responsables des
magasins sont associés & la réflexion et a la concep-
tion des outils pédagogiques. Mais le plus nouveau,
c'est peutétre ce souci d'analyse fine des besoins
concrets des opérateurs.

Si l'internalisation de la formation semble devenir un
nouveau principe d’organisation de la formation, il
peut étre instructif de tenter de |'évaluer rapidement
& la lumiére des 6 études de cas réalisées dans le
cadre de cette enquéte.

AVANTAGES ET INCONVENIENTS
CONSTATES DE L'INTERNALISATION

Avantages

— L'analyse des besoins de formation amene |'enca-
drement & identifier des savoir-faire méconnus et a
les développer,

— I'entreprise congoit elleméme des formations qui
n’existent pas sur le marchg,

— elle permet de toucher I'ensemble des salariés au
moindre colt,

— V'entreprise maitrise le contenu et la diffusion de
la formation,

— l’encadrement dont "autonomie commerciale
diminue, se voit confier un nouveau rdle,

— un dialogue s'établit entre cadres et employés en
dehors des stricts rapports hiérarchiques.

Inconvénients

— Tous les cadres n’ont pas les capacités pédagogi-
ques requises,

— I'entreprise n'a pas de moyens pour contréler la
qualité de la diffusion des formations. les cadres
sont juges et parties,

— la formation risque d'étre spécifique a l'entreprise
et de ne pas étre valorisée sur le marché du travail,
— l'entreprise ne dispose pas toujours en interne
des compétences suffisantes pour concevoir et ani-
mer certaines formations.

Dans quelques entreprises de notre échantillon, des
solutions pragmatiques & ces difficultés ont été
observées. Nous avons pu en effet constater dans
deux entreprises que les cadres ont le choix entre
animer eux-mémes les sessions ou se faire assister
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par un formateur extérieur, ou bien encore confier
I"animation & un formateur. Ainsi, comme dans
I'entreprise 4, ne deviennent formateurs que les
cadres qui se portent volontaires. Dans I'entreprise
6, nous avons observé une solution originale au pro-
bléme du contréle par I'entreprise de la qualité des
formations dispensées par les cadres.

Dans cette entreprise qui fait partie d'un groupe qui
contréle plusieurs filiales, chacune spécialisée dans
une forme de commerce de détail {magasins de
proximité, supérettes, supermarchés, hypermar-
chés), les fonds alloués & la formation sont gérés
paritairement par un FAF propre au groupe. Les filio-
les versent leurs fonds au FAF qui prend ensuite en
charge la gestion administrative des dépenses de
formation et assure une mutualisation des fonds °.

Selon la direction du groupe, I'aspect mutualisateur
du FAF est & présent limité car la plupart des filiales
utilisent I'intégralité de leurs fonds de formation (cor-
respondant au minimum légal), et par conséquent le
FAF ne serait plus qu'un intermédiaire administratif
lourd et couteux qui « paie ce qu’on lui demande de
payer ».

Les syndicats reconnaissent qu'ils participent a la
gestion mais qu'ils n'interviennent pas sur |'affecta-
tion des dépenses qui restent sous le contréle des
filiales. Par contre, ils estiment que le FAF est un
moyen de contréle du respect du plan de formation
par les directeurs de magasin. Le FAF peut refuser
de financer une formation qui sort du cadre du plan
de formation ou qui aurait recu un avis défavorable
du comité d'établissement du magasin. Cet avis est
obligatoire pour la prise en charge d’'une formation
et il permet de veiller & la bonne réalisation des
formations. Selon les syndicats, cet avis du C.E
prend davantage d'importance auvjourd’hui car avec
I'internalisation les cadres animent directement de
plus en plus de formations. Par conséquent il serait
dangereux pour les salariés, mais aussi pour I'entre-
prise, qu’ils soient juges et parties sur la qualité des
formations qu'ils dispensent.

Nous avons donc constaté que dans les entreprises
qui concevaient la formation comme outil de la mise
en ceuvre de leur stratégie, |'objectif et I'organisa-
tion du systéme de formation changeaient radicale-
ment. Uinternalisation de la formation semble
s'imposer comme nouveau principe d’organisation
de la formation, peut-étre parce qu'il est bien adapté
& des structures trés éclatées comme celles des entre-
prises de commerce de détail. Derriére ce principe
général, les applications concrétes sont diverses car

9 les entreprises qui développent la formation peuvent bénéficier des
sommes versées par d’autres et non utilisées.
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adaptées & la situation de chaque entreprise. Il n'y a
pas de modéle général de formation internalisée.
Nous devons aussi souligner que si l"internalisation
permet d'élargir la formation & I'ensemble des sala-
riés au moindre coit, I'effort financier consenti par
les entreprises 2 et 4 (respectivement 1,8 % et 4,1 %
de la masse salariale) est tout de méme supérieur &
la moyenne du secteur relevée en 1990 (1,4 %).
Aussi, s'il semble que ces entreprises soient bien
engagées dans un processus de modernisation fel
que décrit dans I'industrie, ce processus leur impose
un effort humain {internalisation) et financier trés
important. Nous nous interrogeons alors sur la per-
manence de cet effort dans le temps compte tenu de
la faible rentabilité actuelle des entreprises dans ce
secteur. les marges de manceuvre financiéres sont
sGrement plus étroites que dans I'industrie et rien ne
dit que les entreprises qui font un effort pour
se moderniser parviendront & se différencier de la
concurrence avant de disparaitre 10,

UN CONTENU PEDAGOGIQUE
DES FORMATIONS TRES AKE
SUR LA PRATIQUE

Nous venons donc de voir que dans deux entre-
prises de notre échantillon les deux premiers critéres
de l'innovation de formation relevés dans I'industrie
sont vérifiés. Quant estil maintenant pour le troisié-
me, la transformation de la professionnalité des sala-
riés ¢ En fait, il ne nous est pas possible d’apporter
une réponse & cette interrogation car les systémes de
formation que nous avons observés étaient tous trés
récents. Le plus ancien n’avait pas un an d’existence
au moment de 'enquéte. Par conséquent, ils conser-
vaient un caractére expérimental. Il ne nous a donc
pas été possible d'évaluer les retombées socio-
professionnelles de ces nouveaux programmes. Un
recul de quelques années aurait été nécessaire pour
pouvoir appréhender leur impact sur la mobilité des
salariés, les rémunérations, le contenu des fonctions,
etc. Nous avons d'ailleurs suggéré aux responsables
du programme FORCE que les équipes de recherche
disposent de fonds pour pouvoir suivre sur quelques
années les systémes de formation mis en place et
évaluer leurs conséquences sur la professionnalité
des salariés de ces entreprises.

Si nos informations sont insuffisantes pour que nous
puissions situer les programmes observés par rap-
port au troisiéme critére de |'innovation, il nous sem-

10 Les dispositifs publics tels que les Engagements de développement de
la formation continue peuvent sur ce point jouer un réle important d'aide &
la modernisation. Un accord de ce type est en cours dans le secteur de la
grande distribution alimentaire depuis septembre 1991.
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ble que cefte étude fait émerger ce qui pourrait
devenir un nouveau critére, relevé également par
Podevin et Verdier : la transformation du contenu
pédagogique des formations.

Dans l'industrie, ces auteurs remarquent que la
modernisation conduit progressivement & une réduc-
tion des oppositions entre formation visant I'intérét
de I'entreprise, diffusant des méthodes de travail trés
axées sur la pratique, et formation visant le dévelop-
pement individuel du salarié s’appuyant davantage
sur des savoirfaire plus généraux. Cette opposition
se refléte dans |'attitude adoptée par les syndicats et
le patronat vis-a-vis de la formation, ce dernier consi-
dérant les formations & caractére général comme
des « dépenses obligatoires » imposées par la loi.
Avec la modernisation, le contenu des formations in-
novantes observées dans |'industrie évoluait vers un
amalgame de pratiques formalisées et de savoirs
nouveaux liés aux préoccupations de qualité et
d'intégration de nouvelles technologies. Dans son
intérét, I'entreprise dispensait donc un savoir plus
général pouvant conduire & terme & une meilleure
valorisation du salarié méme si les questions de la
certification des formations et de I'instauration de
nouveaux itinéraires professionnels restaient posées.

On peut considérer qu'il existe généralement 4 ty-
pes de contenu pédagogique de formation :

— connaissances fondamentales,

— savoir-faire spécifiques & I'entreprise : elle trans-
met ses méthodes de travail, sa culture, sa politique
commerciale,

— savoir-faire techniques : liés & un métier,

— savoirfaire relationnels : contacts avec le client,
vente.

Dans l'industrie, les savoirfaire techniques et dans
une cerfaine mesure les connaissances fondamenta-
les constituent |'essentiel des formations, mais dans
le commerce de détail la question du contenu des
formations est plus complexe en raison de la diver-
sité des savoir-faire mis en ceuvre dans ce secteur et
de la difficulté & définir une frontiére entre le techni-
que et le spécifique & l'entreprise. On I'a vu, tradi-
tionnellement la formation formelle était réservée &
I"encadrement et son contenu était essentiellement
spécifique a l'entreprise, il en est de méme pour les
courts stages d’accueil des nouveaux employés qui
se mettent en place actuellement dans certaines
entreprises. Les savoirfaire techniques étaient trans-
mis sur le fas, de maniére non formalisée, ou bien
« importés » de |'extérieur par le recrutement de per-
sonnel formé et expérimenté. Chaque chef de rayon
transmettait ses méthodes de travail a ses
employés. Les savoir-faire relationnels étaient consi-
dérés comme innés, attachés & la personne, « c’est
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le sens du commerce et ¢a ne s‘apprend pas ».
Aussi pour les postes d’employés au contact du
client, I'aptitude relationnelle faisait partie des cri-
teres de sélection des candidats.

Par rapport & cefte situation antérieure, quen estil
du contenu pédagogique des formations dans les
entreprises que nous avons étudiées ¢ Dans 5 cas
sur 6, les formations nouvellement dispensées par
les entreprises aux employés sont constituées essen-
tiellement de méthodes de travail formalisées (mé-
thode de mise en rayon, de passage des comman-
des, de réception des marchandises, etc).

Dans l'entreprise 4, si nous reprenons |'exemple de
la formation « fruits et légumes », nous avons vu que
le principal outil pédagogique était la vidéo. La for-
mation s'échelonne sur 3 jours non consécutifs et
concerne & chaque fois 10 & 12 employés de maga-
sins différents. La formation a lieu dans un magasin.
En début de journée, le formateur fait visionner la
vidéo et explique les différents points de la méthode
de travail. lors de la premiére séance les thémes
suivants sont évoqués :

— présentation du rayon,

— enfretien du rayon (propreté, aspect des produits),
— accueil de la clientéle,

— passage des commandes,

— réception des marchandises,

— mise en rayon,

— balisage du rayon.

La vidéo met en scéne des employés au travail et
montre les bonnes méthodes de travail en faisant
des gros plans sur les points importants (constituer
les étalages en alfernant les couleurs des produits,
éliminer les produits avariés, dans la chambre froide
ne pas ranger de produits sous la source de froid,
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efc). Pour aider les formateurs, de petits panneaux
STOP apparaissent a I'écran aux moments impor-
tants. Il peut ainsi interrompre le déroulement de la
cassette pour s'assurer de la bonne compréhension
du message par les stagiaires ou pour leur faire
effectuer un exercice d'application. Chaque sta-
giaire sort de la séance avec ses notes, les feuilles
d’exercices d’application et un aide mémoire qui
reprend les principaux messages.

Ensuite, les stagiaires partent dans le rayon pour une
mise en pratique immédiate. Le soir une discussion
permet de collecter les réactions de chacun et de
faire le point sur I'assimilation de la formation. Cha-
que stagiaire refourne dans son magasin pendant
une semaine et tente de metire en pratique ce qu'il a
appris. La séance suivante, ils font le point sur les
problémes rencontrés dans leur magasin et le forma-
teur aborde les nouveaux thémes.

Afin de transmetire des procédures de travail de
maniére efficace, les entreprises étudiées ont do
concevoir des outils et des méthodes pédagogiques
qui facilitent la mémorisation des procédures et des
gestes qui y sont associés. On remarquera qu’une
place importante est laissée & I'application pratique.
Un outil comme la vidéo, méme s'il est onéreux,
parait particuliérement bien adapté & ce type de
formation car il permet une mémorisation visuelle
des gestes.

Les formations sont le plus souvent animées directe-
ment par I'encadrement, ce qui nous améne & pen-
ser qu'il y aurait un constat réalisé par I'entreprise,
de linsuffisance de la formation sur le tas, et la
volonté de donner aux cadres des moyens nouveaux
pour étre plus efficace.
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Par ailleurs cette formation trés axée sur les métho-
des de fravail est semble+il bien acceptée par les
salariés. Nous avons pu constater que les employés
qui ont regu la formation « fruits et légumes »
avaient une opinion frés positive : « Avant il y avait
tout un tas de détails dont on ne se rendait pas
compte, ce n'est plus le cas maintenant. Tenez par
exemple, maintenant fout le monde fait attention &
ne pas écraser l'extrémité des péches en les manipu-
lant ». lls apprécient quon leur donne les moyens
d'effectuer leur travail correctement. lls découvrent
aussi I'intérét qu'il y a & approfondir leurs connais-
sances sur la vie du rayon : « Avant on faisait des
choses mal sans s’en rendre compte, on croyait tout
savoir. Maintenant on réalise qu’il nous reste beau-
coup de choses & apprendre ». De maniére una-
nime, ils estiment étre plus & 'aise dans leur fravail &
présent et expriment le souhait de suivre de nou-
velles formations. Il apparait que les formations
purement pratiques sonf mieux pergues par les sala-
riés que les formations générales qui visent pourtant
davantage leur enrichissement personnel.

Le contenu de ces formations, & base de méthodes
de travail formalisées et de procédures pratiques,
souléve deux questions :

— ces formations conduisent-elles & une rationalisa-
fion du travail et & un enfermement des employés
dans des procédures, ou bien visent-elles & lui don-
ner plus d’autonomie gréce & une meilleure effica-
cité dans leurs taches les plus répétitives 2

— Comme le soulignent aussi les syndicats, ces for-
mations sur le tas « formalisées » conduisentelles &
la constitution de savoir-faire valorisés hors de
I'entreprise ou bien spécifiques & celle-ci et sans
valeur & 'extérieur 2

Nous ne disposons pas des éléments nécessaires
pour répondre & ces inferrogations mais il nous sem-
ble que I'instauration de ces nouveaux systémes de
formation pourrait tout de méme avoir & terme des
conséquences sur la professionnalité des salariés. Si
ces programmes s'inscrivent dans la durée, ce qui
n'est pas assuré loin s'en faut, on peut penser que la
réflexion de certains membres de I'encadrement sur
le contenu de la fonction d’employé libre-service, sur
les techniques de préparation et de présentation des
produits et sur les savoirfaire mis en ceuvre, doit
pouvoir conduire a la constitution de savoir-faire
nouveaux intégrant les préoccupations de qualité et,
a terme, & une meilleure reconnaissance par l'entre-
prise de la qualité du travail des employés. Cest ce
qui se traduit déjd, mais de maniére encore hésitan-
te, dans la mise en place dans I'entreprise 4 d’un
programme de gestion prévisionnelle des emplois.

Ainsi, s'il est probable que des formations véhiculant
des méthodes de travail ne conduisent pas a la cons-
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titution de savoir-faire faisant valeur & I'extérieur de
I"entreprise, elles peuvent tout de méme conduire, et
ce ne serait pas négligeable, & une reconnaissance
de ces savoirfaire, en interne, par l'entreprise elle-
méme. De plus, on I'a vu dans le cas de I'entreprise
4, avec ce type de contenu, les salariés reprennent
confiance en la formation et deviennent demandeurs
de formations plus générales (gestion, économie,
expression orale, efc) qu'ils étaient peu enclin & sui-
vre auparavant en raison de leur aspect trop sco-
laire. Reste & savoir si les entreprises trouveront un
intérét a dispenser ces formations plus générales.

En résumé, ces observations ont permis de constater
au moins trois types d'innovations par rapport aux
pratiques moyennes qui caractérisaient jusqu’ici le
secteur de la grande distribution :

— une volonté de donner une cohérence a des
actions jusqu’ici souvent dispersées et proposées
sous forme d'un simple catalogue et d’en faire une
partie intégrante de la stratégie de I'entreprise. Dans
le cas de la distribution, la stratégie porte essentielle-
ment sur le segment de clientéle visé et sur le type de
produit et de service qui lui est proposé. Avec I'inten-
sification de la concurrence, la définition des straté-
gies s'affine et doit devenir plus explicite. Dans la
plupart des cas étudiés, elle vise & donner une image
plus claire de I'entreprise et & I'associer davantage &
la qualité des produits et du service. Cela a notam-
ment des implications sur les connaissances du per-
sonnel et plus encore sur son comportement.

— Si les vendeurs sont en premier lieu touchés par
cette évolution, une approche globale, intégrée a la
stratégie commerciale et liée & la culture et & I'image
de I'entreprise implique & la fois une tendance &
toucher I'ensemble du personnel et & impliquer
davantage I'encadrement comme instruments de la
formation. Cette démarche suppose que des disposi-
tions soient prises pour résoudre le probléme du per-
sonnel intermittent (\‘emps pcrtiel, saisonniers,
contrats & durée déterminée) et de la forte mobilité
de la main-d’ceuvre. Comme ce personnel constitue
une part importante des effectifs et doit faire face
aux périodes d’activité de pointe, cela pose plu-
sieurs questions : estil présent aux moments ou la
formation est assurée et I'investissement sur sa for-
mation estil rentable 2

— Enfin, les observations ont mis I'accent sur le
caractére pratique de la formation, qui concerne
des périodes de courte durée, dont on peut se
demander parfois si elles représentent véritablement
une formation, ou seulement une adaptation au
poste. Mais il faut reconnaitre que ce caractére pro-
tique semble satisfaire et motiver beaucoup de sala-
riés, tout en répondant aux besoins de I'entreprise.
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La question suivante pourrait aussi &tre posée : cel-
le-ci peutelle faire beaucoup plus et proposer a une
grande partie de son personnel une formation plus
approfondie susceptible notamment de contribuer &
son développement personnel et & son évolution de
carriére ¢

Il faut rappeler & cet égard une autre spécificité du
secteur de la grande distribution : I'importance des
colts de main-d’ceuvre et la faiblesse des marges
imposée par une concurrence vive et par le poids
des stratégies discount rappelé dans un précédent
article (Le Corre, 1991). De ce fait, les marges de
manceuvre sont assez réduites. On pourrait rappeler
également les particularités de la distribution en ce
qui concerne la nature de son activité, des processus
de travail et donc de la structure des qualifications
qu'elle emploie (Bertrand, Romani, 1991).

Tous ces éléments conduisent & relativiser le carac-
tére novateur des expériences étudiées par rapport
& d’autres secteurs d’activité qui, du fait de la techni-
cité plus grande de leur activité entrainant des exi-
gences plus forfes en matiére de qualification, mais
aussi des marges plus confortables, ont pu mettre en
csuvre plus 16t le type de démarches examinées ici.

Mais il est encore plus nécessaire de relativiser ces
observations en les situant dans le temps. Les analy-
ses du contrat d’études prévisionnelles correspon-
daient au début d’une période de reprise économi-
que, qui rendait vraisemblable 'hypothése d'une dif-
férenciation des stratégies, faisant davantage la
place & la qualité, au service et donc & la qualifica-
tion et & la formation.

Les enquétes du programme FORCE s'inscrivent dans
un confexte déja marqué par le ralentissement de la
croissance. Ce contexte s'est considérablement
aggravé depuis et la question qui se pose au moment
de la rédaction de cet article est celle de savoir si les
tendances observées sont durables, si elles présa-
gent une évolution plus générale du secteur, ou si au
contraire elles ne risquent pas d'étre remises en
cause par des contraintes de colt encore plus fortes
ef peut-étre par une renonciation a certaines orienta-
tions stratégiques. D'ores et déja, on doit constater
pour le secteur commercial dans son ensemble les
nouveaux progrés du travail infermittent et notam-
ment du temps partiel. De plus, les derniéres déclara-
tions des responsables semblent désormais accorder
moins de place & la revalorisation du facteur humain
et & la qualification par rapport aux éléments pure-
ment économiques qu'il y a quelques années.

Le méme constat a pu étre fait au niveau européen
lors de la synthése des enquétes concernant les
douze pays membres de la CEE. A ce stade, on
hésitait & tirer les conclusions d’observations qui,
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quelques mois plus 8t, suggéraient une tendance
assez nette vers une valorisation du service et de la
qualité, que I'on pouvait &tre tenté d'interpréter
comme ouvrant une ére de « postlibreservice » au
sein d’'un grand nombre d’entreprises dynamiques.

Mais si ce constat ne peut qu’inciter & la plus grande
modestie par rapport & toute forme de prévision,
cette analyse doit aussi metire en garde contre la
tentation de la généralisation. Le commerce de
détail ne peut étre envisagé comme un bloc, comp-
te-tenu de la diversité des formes de commerce. Pour
chacune d’entre elles on observe des différences
sensibles de situations individuelles. On peut penser
qu’a long terme, dans une économie et un marché
plus complexes, ces différences ont plutét des chan-
ces de s‘accentuer. Il parait logique que la cohé-
rence entre stratégies commerciales et politiques de
formation restera une constante et que par consé-
quent celles-ci resteront diversifiées. En revanche, un
accroissement massif et généralisé de I'effort de for-
mation parait peu vraisemblable et une diffusion des
expériences novatrices sera sans doute difficile, tant
que la conjoncture ne s’améliorera pas.

Christophe Baret
LEST-CNRS

Olivier Bertrand
CEREQ
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