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Introduction







Sont réunies dans ce document dix monographies rédigées dans le cadre de I’ éude « Regards croisés sur la
formation continue en entreprise », menée par le Céreq et la Dares (Direction de |'animation de la recherche,
des études et des statistiques du ministére de I’ Emploi), avec la collaboration du laboratoire « Genre, travail
et mobilités » de |’ université Paris 10.

Cette étude cherche a rendre compte et a analyser I’ éaboration des politiques de formation, leur mise en
cauvre, la perception qu’ en ont les salariés et la maniére dont ils accédent a la formation, en croisant le point
de vue des différents acteurs.

Les études quantitatives sur la formation continue menées a ce jour (FC 2000 auprés des individus, enquéte
FQP, exploitation des déclarations fiscales 24-83 et enquétes auprés des entreprises telles que CVTYS)
révelent des écarts et des difficultés d'interprétation des résultats. La polysémie des termes, formation et
initiative notamment, leur imprécision, les différentes interprétations qu'en donnent les acteurs et les
différents usages des régles et conventions en vigueur sont certains des écueils rencontrés. La déconnexion
des interrogations ne permet pas de mettre les informations en regard. Les enquétes quantitatives actuelles
peinent en outre a appréhender les multiples enjeux autour de la formation dans les entreprises, ainsi que les
formes plus diffuses, plusinformelles que cette derniére peut prendre. Ces constats et interrogations justifient
desinvestigations qui ne peuvent étre que qualitatives.

Les questions initiales sont nombreuses et visent une meilleure compréhension :

De I’élaboration de la politique de formation et de ses objectifs

Quelles en sont les étapes ? Quels acteurs sont mobilisés ? Quels sont les objectifs explicites et implicites
visés par la direction et les acteurs chargés de leur mise en cauvre? Ces interrogations de départ étaient
fortement articulées a la situation économique de I’ entreprise et aux changements organisationnels.

Des mécanismes d’accés a la formation

Comment peuvent-ils exprimer leurs souhaits ? Existe t'il des besoins de formation ? Quelles sont les
opportunités et les marges de mancauvre des individus ? Quels sont les mécanismes de sélection ? Quels sont
les rapports de force, de quoi dépendent-ils ? Au dela des caractéristiques de la personne (formation initiale,
qualification) et de celle de I’ entreprise qui I’ emploie (taille et secteur d’ activité), I existence de propositions,
d opportunités ou de droit, I'information délivrée, semblent jouer un role essentiel dans I'accés a la
formation. Comment se créent, ou ne se créent pas, les conditions de la motivation ? Ce sont donc les
conditions de |’ application des régles mais surtout leurs interprétations qui nous intéressent ici.

Ces deux aspects sont distingués mais leur confrontation est au coaur de notre questionnement.

De quoi parle t’on quand on parle de formation dans les entreprises ?

Quelles sont les formes plus informelles de transmission des connaissances et des compétences dans
I’ entreprise, non comptabilisées dans la 24-83, absentes du plan de formation mais identifiées comme de la
formation ?

Ont été interrogés les personnes et services suivants :

e la direction des ressources humaines et/ou le responsable de formation (quand ils existent), sur
I’ élaboration et la mise en cauvre de la politique de formation, articulée au contexte économique de
I” entreprise, a son histoire, a son organisation du travail et ases métiers;

o lahiérarchie intermédiaire, sur son réle dans |’ élaboration des priorités et dans le recueil des besoins
en formation exprimés par les salariés;;



o des sdariés ayant participé a une ou des formations, sur les mécanismes concrets d acces, les
motivations, les contraintes, les effets de la formation, en lien avec leur parcours et I activité de
travail. Des salariés n’ ayant pas bénéficié de laformation ont également été interrogeés.

e lesreprésentants du personnel, sur la maniére dont ils interviennent dans les instances, leurs marges
de mancauvre par rapport a consultation dont ils sont I’ objet et leur role effectif.

Les entretiens ont €té menés au cours de |’ année 2004 dans dix entreprises de tailles et de secteurs variés, sur
les régions lle-de-France et Provence-Alpes-Céte d'azur. Les monographies n’ont pas été rédigées sur la
base d' un canevas commun, afin de permettre une mise en relief des spécificités de chaque contexte.

Effectifs des entreprises dans lesquelles ont été menés les entretiens

Entreprises Nombre de salariés
Aménagement régional* 400
Industrie pharmaceutique 350
Distribution de biens d' équipement de la personne 3300
Métallurgie 215
Transport logistique 450
Travaux éectriques dans le domaine de la production d’ énergie nucléaire 650
Service de presse aux entreprises 308
Transport public urbain 123
Loisirs 1357
Agroaimentaire 232

1 L étude de terrain concernant cette entreprise a avant tout servi a tester les grilles d’ entretiens. La monographie qui en est issue
présente donc un caractére différent des suivantes. De plus |’ entreprise a un statut d’économie mixte qui impacte la politique de
formation.

6




Une entreprise d’aménagement régional

Julien Machado « LEST
E-mail : machado.julien@univ-aix.fr

Nathalie Quintero « Céreq
E-mail : quintero@cereq.fr

Mars 2004






Les conditions dans lesguelles se sont déroulées nos différentes interventions dans I’ entreprise, qui visaient
principalement atester les guides d’ entretiens élaborés dans le cadre de cette éude ne nous ont pas permis de
rendre compte de I’ensemble des questions que posent a la fois la mise en cauvre d' une politique de
formation dans un entreprise et les modalités d’ accés a ces actions. Le nombre restreint d’ entretiens menés
en sont la cause principale.

1. HISTORIQUE DE L’ENTREPRISE C

L’entreprise C a été créée en 1957 sous I'impulsion du Ministére de I'Agriculture, par la volonté de deux
départements du sud de la France et d' une grande métropole d'affranchir la région de la pénurie d'eau qui
limitait ses possibilités de développement. Titulaire d'une concession d'Etat par un décret de 1963, €elle est
investie d'une mission générale pour |'aménagement hydraulique de cette région.

Cette concession comprend dés 1963, |a construction et | exploitation d’un canal dérivé, destiné a alimenter
les deux départements de la métropole. Elle vise I'élaboration et |'exploitation des réserves en eau
nécessaires a I’ utilisation des quantités dérivées et enfin la construction d’ ouvrages hydrauliques (barrages,
canaux, réseaux d'irrigation ou d’ assainissement agricole).

Dés I’ attribution de la concession plusieurs ouvrages sont élaborés en premier lieu al’amont du cana par la
construction de réserves importantes conjointement avec EDF qui réalise I’ équipement énergétique du
Verdon. A I'aval, ladistribution d’ eau est réalisée en canalisations sous pression. Enfin, entre les réseaux de
distribution al’aval et la prise sur le fleuve, plus de 260 kilométres de gros ouvrages traversant des chaines
de montagnes qui dépassent 1000 métres sont réalisés. Prés de 150 kms de galeries ont permis de traverser
les plus grands obstacles.

Au fil des ans, ces réalisations se sont peu a peu étendues sur plusieurs départements. Depuis 1975, les
réserves nécessaires a la dérivation sont réparties dans les retenues de C (85Mm3), de B (25Mn3) et de S
(140Mmp).

Le capital de la société est de 3.762.800 Euros, réparti entre la Région, les Départements, la Ville, les
Chambres d'Agriculture des cing départements ci-dessus, les Caisses Nationale et Régionae du Crédit
Agricole, la Caisse des Dépéts et Consignations.

L’ entreprise C dessert directement plus de 500 entreprises et établissements industriels ou de services dont
de grandes usines de la région de Berre. Une centaine de communes, représentant en été prés de 3.000.000
d'habitants sont raccordées a ce dispositif.

La société ne distribue pas d’ eau potable dans les villes, en effet |a potabilisation et sa distribution restent du
ressort de la commune, les ouvrages apportent I'eau aux agriculteurs, a des industries, a des particuliers en
zonerurale et ades villes.

Depuis 20 ans, la consommation totale d’eau a usage industriel est restée pratiquement stable, alors que le
nombre d' établissements clients a augmenté de 60%. En dépit d' une activité soutenue, les industriels
appliquent une politique d’ économie de |’ eau trés rigoureuse aussi bien sur les volumes consommés que sur
ceux desrejets.

L’ entreprise a fait le choix au plan économique de la mise en place d une tarification au colt marginal. Les
tarifs pratiqués sont des tarifs bindmes avec une redevance de débit et une redevance de consommation.

Les activités de la société peuvent se décliner de lafagon suivante :

Larédlisation et I’ entretien d’ ouvrages dans le cadre de sa concession ou en contrat d' affermage (barrages,
réserves souterraines, canaux, station de pompage). La distribution deau brute auprés d exploitations
agricoles, d' entreprises industrielles, de particuliers en zone rurale et de communes. L’ activité commerciale
des magasins AlS (Arrosage -Irrigation-Services).



La société se déploie en France et a l'international pour des clients publics ou privés en termes
d’interventions spécialisées (infrastructures hydrauliques, environnement et développement rural) sur des
marchés concurrentiels. A titre d'illustration de ces activités internationales le Ministére des affaires
étrangeres a confié a cette entreprise, une mission d' appui institutionnel et technique al’irrigation en Albanie
a travers deux périmétres de 10.000 hectares. De méme, au Liban, le conseil de développement et de
reconstruction a confié ala société une mission de réhabilitation de trois périmétres d’irrigation.

Elle mobilise des équipes pluridisciplinaires d'experts, ingénieurs et techniciens, disposant de laboratoires
d'études et d'essais, en fonction des missions qui leurs sont confiées :

e Mise au point d’une méthode de conception des réseaux dirrigation sous pression permettant la
desserte en libre service.

e Conception et mise en cauvre de la "Régulation Dynamique”, I'un des premiers exemples dans le
monde de gestion et de contréle automatique centralisé d'un ensemble de canaux et d'ouvrages
hydrauliques.

e Réponse ades appels d’ offre al’ international (recours ala sous-traitance).

L'évolution du métier d'opérateur hydraulique a conduit I’ entreprise a adapter son effort de Recherche et
Développement dans plusieurs domaines d’ expertise :

e l'intégration des systémes d'information et de gestion technique des ouvrages.
e larégulation et le contréle des ouvrages hydrauliques
e lesuivi et I'amélioration de la qualité de |'eau distribuée

e |a gestion environnementale des ouvrages : sédiments, végétation aquatique, rejets aqueux,
indicateurs biologiques.

L’ entreprise poursuit ses actions en partenariat avec des organismes publics de recherche, mais également
avec d'autres opérateurs, dans le cadre de projets de recherche européens tels que "WaterCIME" et
"WaterMAIN".

Outre I'application directe sur ses ouvrages et méthodes de travail, les résultats de la Recherche et
Développement font I'objet de théses de doctorat, de publications et de communications dans les congres et
symposiums techniques des principales Sociétés Savantes et Commissions techniques nationales ou
internationales dont elle est membre tels que le Conseil Mondial de I’ Eau.

2. CARACTERISTIQUES GENERALES DE L’ENTREPRISE

L’ entreprise C est une société d’ économie mixte de droit privé, sous tutelle du Ministere de I’ Agriculture.
Elle n'est régie par aucune convention collective. Actuellement son systéme de classification et de grille
salariale est un peu construit sur le modéle de la fonction publique, avec une grille Parodi améliorée. Il y a
encadrement de la masse salariale par un contréleur d’ état.

L’ entreprise C comprend 407 salariés (en 2002) qui se répartissent suivant différents services :
e Service maintenance
e Service exploitation
e Services développement et aménagement régional, et bureau d’ étude
e Cdluleal’international (prospection de nouveaux chantiers al’ éranger)
e Services administratifs

e Laboratoires eau et béton
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e MagasinsAlS

Les agents du service d’ exploitation sont répartis dans des centres d' exploitation auprés des ouvrages et des
clients. Il existe 12 Centres d’ exploitation qui couvrent 4 départements. 3 & 10 personnes sont logées sur
place et assurent le service de |’ eau 24 heures sur 24 (il y a une astreinte et une permanence tournante, toutes
lestrois semaines, jour et nuit).

L’ activité de bureau d'étude porte sur I'extension de la concession et I’aménagement régional. Cette
expertise est utilisée pour travailler en France, dans les régions du sud de la France ou al’ étranger, dans des
domaines comme le génie civil, I" hydraulique, etc...

L’ activité de bureau d' éude vise également des opérations d’ aménagement régional en partenariat avec la
Région, atitre d exemple la société a travaillé sur des projets de pays qui sont financés par I’ Europe pour le
dével oppement de certaines régions, en termes d’ étude des flux de transport et de flux de population.

Par ailleurs I'entreprise C s appuie sur des laboratoires spécialisés, dans I’analyse des sols, de I'eau et
I"analyse béton. Le laboratoire sol et eau veille au traitement de I’ eau et en vérifie sa qualité (chimique). Ces
laboratoires sont certifiés « Cofrac ».

La société dispose également d’'un centre d’ de matériel hydraulique.
Au niveau de la sociétéil existe une certification qualité et une certification environnement.

En 2002, |e renouvellement obtenu par |’ entreprise des certifications | SO 9002 et 1SO 14001 rend compte du
respect par la société des engagements définis dans | es politiques « Qualité et Environnementale ».

Le magasin de vente de matériel d'irrigation est ouvert aux agriculteurs et aux particuliers qui s engagent
chez eux dans des installations pour I’ arrosage de leur jardin. A ce titre le magasin assure |’ élaboration des
plans et la vente du matériel d' arrosage adéquate.

On peut identifier 6 métiers dans |’ entreprise :
e Exploitation
e Maintenance
e Ingénierie
e Commerce (agents technico-commercial)
e Magasin (vente matériel irrigation)

e Adminigtratif (juridique, informatique, ressources humaines)

3. ETAT DES RELATIONS PROFESSIONNELLES DANS
L’ENTREPRISE

5 syndicats sont représentés dans |’ entreprise : CFDT, FO, CGT, CFTC, CGC.

Le tableau 1 rend compte des différentes négociations intervenues dans I’ entreprise entre 2000 et 2002. Au
dela de la négociation sur les 35 heures qui a été I'objet de relations difficiles entre les syndicats et la
direction mais qui a donné lieu ala signature d’'un accord, peu de conflits sont a relever. Cependant, on peut
souligner que I’ entreprise propose chaque année aux syndicats la signature d’un protocole d'accord sur les
objectifs et moyens de laformation.

Rappelons que la formation professionnelle n'est pas un objet de négociation en entreprise, seules 2% des
entreprises en France négacient sur ce theme et généralement la négociation porte de maniére concomitante
sur d autres thémes que la formation comme les classifications ou la gestion de I’emploi. L' histoire des
relations sociales dans I’ entreprise est construite de telle sorte que avant toute consultation des membres de
la commission formation du comité d’ entreprise sur le plan de formation intervient la signature d’' un accord

11



avec les syndicats sur les objectifs et les moyens de la politique de formation professionnelle dans
I’entreprise. Cet accord est signé par I’ ensembl e des syndi cats depuis des années.

Le théme de laformation n’est pas le seul afaire |’ objet d’ accords avec les syndicats, la négociation salariale
intervient chagque année, on notera également un accord signé en 2000 sur e compte épargne temps.

Au sein du comité d’ entreprise on reléve une association CFTC-CGC-FO qui est majoritaire.

Tableau 1
Rappel des principales négociations intervenues de 2000 a 2002

2000 2001 2002
15.06 .2000 : Accord 03.05.2001 : Accord saarial 16.05.2002 : Accord salarial
d’intéressement 2000-2001- 2001 2002
2002
18.09.2001 : Protocole 04.10.2002 : Accord sur la
31.07.2000 : Accord sur la élection CE DP formation professionnelle
. réduction négociée du temps 2003
be'f >de Sgnature o de travail 18.09.2001 : Protocole |
signés au niveau elect_l on salariés 28.11.2002 : Accord salarial
professionndl et dans 02.10.2_000 : Acco_rd surla administrateurs apurement
I entreprise formation professionnelle
2001 18.09.2001 : Accord sur la
formation professionnelle
18.12.2000 : Accord sur le 2002
compte Epargne Temps
29.11.2001 : Accord salarial
2001 apurement

4. POLITIQUE DE RECRUTEMENT DE L’ENTREPRISE.

Depuis lafin des années 90, la société s est peu engagée dans une politique de recrutement d’ingénieurs et
de techniciens.. L’ entreprise est caractérisée par la construction d’un marché interne, al’intérieur duquel les
salariés évoluent. L’ ancienneté des salariés en atteste (Cf. tableau 2).

Tableau 2
Ancienneté des salariés de I’entreprise C
2000 2001 2002
Ancienneté Cadres| Cadres Exécution | total Cadres| Caores Exécution | total Cadres| Cadres Exécution | Total
Sup. | Moyens Sup. | moyens Sup. | moyens

Moinsde | 4, 16 29 57 | 16 23 43 82 | 21 28 37 86

5ans

De aﬁ f o1 o 18 17 4| 8 15 15 38| 9 8 14 31
De 22:‘14 17 19 23 59 | 20 21 27 68 | 16 28 27 71
De ﬁ:‘lg 7 13 19 39| 7 15 18 0| 9 9 10 28
Zop?’lquet 51 86 55 | 192| 49 83 48 |180| 48 88 55 101

Total % | 152 143 | 391| 100 | 157 151 | 408| 103 | 161 143 | 407
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Depuis quelques années, la société vit une recomposition d'activités. L’activité de conception est en
diminution, les grands ouvrages ont été réalisés dans les années 60 et 70, et I'activité développement et
aménagement est en expansion. Les recrutements se sont accrus a |’ occasion du passage aux 35 heures, ce
qui apermis al’ entreprise d' évoluer dans ses modes de recrutement qui étaient basés jusgqu’ici sur un recours
a des personnels débutants dans |’ activité et qui tend aujourd’ hui & un recours vers des personnels plus
expérimentés. Ces recrutements s effectuent aupres des écoles d’ingénieurs, concernant le coeur de métier en
hydraulique, I’ entreprise se tourne vers les écoles d'ingénieurs de Toulouse et de Grenoble, en matiére de
génie civil (ingénieurs plus généralistes) les nouveaux recrutés sont issus principalement de I'école
d'ingénieurs de Marseille, de Centrale ou bien de spécialisations des Arts et métiers.

L’ entreprise a recours également a des personnes en apprentissage et en contrat de qualification mais au
terme desguelsil n'y a pas d'insertion professionnelle systématique. Par ailleurs, I’ entreprise fait appel a des
stagiaires-école qui travaillent sur un projet et qui se trouvent en derniére année d'école d’'ingénieur. La
société les garde parfois en CDD pour qu’ils ménent a terme leur projet et si un poste se libere et que le
stagiaire afait la preuve de ses capacités, |’ entreprise peut lui propose un CDI.

Tableau 3
Evolution des recrutements entre 2000 et 2002
2000 2001 2002
Embauches Cadres| Cadres Exécution | tota Cadres | Cadres exécution | total Cadres| Cadres Exécution | Total
Sup. | Moyens Sup. | moyen Sup. | moyens

Nombre | o 14 a7 67| 9 | 14 55 | 78| o9 8 20 | 46
Embauchés

DontCDI |+ 4 7 9 19| 6 9 17 | 32| 7 2 12 |2
DontCDD | 4 7 38 |48 3 5 38 |46| 2 6 17 | 25

5. PLACE DU SERVICE ORMATION DANS L’ENTREPRISE

L e service Ressources Humaines comprend sept personnes :
e Chef de Service RH.
o Juriste.
¢ Aide au recrutement, gestion des déplacements des agents, responsable des candidatures (stagiaire-
école).
Secrétaire Assistante ala responsable de formation.
Responsable de laformation.
Secrétaire administrative du service.
Assistante sociale

Avant 1988, le poste de responsable de formation est tenu par un cadre au sein du service du personnel. A
I"issue d'un projet d entreprise se crée en 1988 un service des ressources humaines dont la configuration
restera la méme jusqu’ a aujourd’ hui. L’ actuelle responsable formation, arrivée dans le service du personnel
comme adjointe du responsable de la paye, occupait alors des fonctions d' informaticienne. A partir de cette
date, le service de la paye est transféré a la comptabilité. C'est I’ occasion que choisit la responsable de
formation pour postuler au sein du service de ressources humaines en tant qu’assistante du responsable
formation. Un recours a la formation continue lui fait obtenir un Dipldme Universitaire d’ administration et
de gestion de la formation.. A la suite du décés du responsable de formation en 1994, cette personne accéde
au poste de responsabl e formation, passant du statut de maitrise a celui de cadre.
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La responsable de formation posséde une ancienneté dans la société de 33 ans ce qui lui permet de connaitre
I’ensemble des services avec lesguels elle travaille et lui permet d’avoir un contact privilégié avec les
salariés.

Au sein du service formation, la responsable de formation est aidée pour la partie administrative par une
secrétaire assistante. Un logiciel intégré (ADP GSl) au niveau de la gestion du personnel et de la paye permet
de suivre les dossiers des agents. Ce logiciel comprend un module formation qui permet de gérer et de faire
un suivi administratif de la formation, d' éditer les plans de formation, d’' opérer un suivi des déclarations
fiscales et des statistiques obligatoires. Une fonction intégrée permet une mise a jour automatique dans les
dossiers du personnel. Pour chaque agent, le logiciel permet d’ organiser toutes les informations relatives a
son parcours professionnel au sein de la société et les actions de formation qu’il a suivi. Cet outil de gestion
de laformation permet d’ éditer les convocations de maniére automatique.

Les dossiers des stagiaires écoles et les contrats de travail d’alternance et d’ apprentissage sont gérés par la
responsabl e des recrutements.

6. L’ELABORATION DU PLAN DE FORMATION

Le processus d' éaboration du plan de formation se déroule en trois grandes étapes, dont le schéma en
annexe 1 synthétise laforme.

La premiére étape consiste au recueil des besoins généraux de formation par la responsable de formation et
ceci par larencontre des chefs de services. Il s agit d’un processus oral qui s effectue tout au long de I’ année,
mais avec une intensification au cours des mois de juin et juillet. Ces besoins sont alors mis en regard avec
ceux déclinés par les cing directeurs d’ activité. Besoins, objectifs et orientations sont alors présentés au chef
de service des ressources humaines, puis au directeur général, avec lequel se détermine le budget de
formation ainsi que les grandes priorités et les grands objectifs. Cette premiére phase vise a déterminer
également ce que seront les formations « stratégiques inter-service », ¢’ est-a-dire les formations transversales
aux services.

Une note d’ objectifs est ensuite rédigée, avalisée par la direction générale et adressée aux chefs de service.
Puis un protocole d’accord est proposé a la signature des représentant syndicaux : il reprend les objectifs
généraux, décrit les moyens mis en oeuvre, la politique en matiére de formation en alternance et d' accueil de
stagiaires école.

La deuxiéme étape consiste au recueil des formations «nominatives». Il s agit des besoins exprimés par
chacun des salariés. Cette étape se fait en deux phases durant les mois de septembre et octobre.

La premiere phase est le produit d' une procédure qualité (ISO 9001), qui stipule que dans le cadre d'une
démarche sur les compétences, des entretiens annuels doivent étre effectués. Deux supports ont été crées par
le service formation. Un support pour les cadres orienté principalement sur les compétences et un support
pour I’exécution et la maltrise orienté plus spécifiquement sur les besoins en formation. Au cours de ces
entretiens, il y a une mise en concordance des formations et des compétences. Les besoins individuels en
formation s expriment a ce moment. Les chefs de service indiquent alors les besoins de formation qu'ils
estiment pour les agents de leur service, en les liant aux objectifs de la société. C'est a cette étape que se
fixent les priorités en termes de formation, ¢’ est-a-dire qu’il est demandé aux chefs de service de proposer
des priorités en fonction des souhaits émis par |es salariés et des objectifs poursuivis par le service.

En paralléle chaque agent recoit deux formulaires pour exprimer ses besoins en formation. L’ un est destiné
au chef de service, |’ autre peut étre envoyé directement au service de formation.

Latroisiéme étape du processus consiste a budgétiser dans le courant du mois d' octobre et de faire avaliser le
plan de formation. Le plan de formation est présenté aux membres de la commission formation du Comité
d entreprise en décembre.
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Le prévisionnel du plan de formation connait certaines modifications dans sa réalisation et au regard du
tableau 4 on peut analyser les écarts relevés par rapport au plan de formation initial.

Laresponsable de formation estime & 25% du total les modifications apportées ala mise en cauvre du plan de
formation. L’annulation d'un stage par I'organisme formateur ou encore I'impossibilité d’un départ en
formation d’' un salarié du fait d’ une surcharge de travail, sont autant d’ explications possibles.

Il s'agit d’une phase d gjustement qui permet de prendre en compte des besoins latents qui n’avaient pas été
identifiés comme besoins urgents par |a responsable de formation. C’est en ces termes que la responsable de
formation exprime ces gjustements: « [...] donc il nous reste un peu de budget. Et comme je recois les
besoins pour I’année suivante, je sais qu’il y a des formations qui sont indispensables. Quelquefois, je fais
basculer une formation demandée pour I’année d’apres en novembre, décembre. S’il nous reste un peu de
budget, c’est idiot de ne pas le dépenser, car il n’est pas reportable ». Ceci nous renseigne sur une des
raisons de la régularité des budgets formation.

Tableau 4
Les modifications apportées au plan de formation en termes de réalisations
Plan de formation réalisé Plan de formation prévisionnel
en 2002 en 2002
Domaines Colts Heures Colts Heures
Techniques et technologies 17,35% 21,45% 19,49 % 18,19 %
Informatique 30,71 % 28,20 % 32,01 % 34,45 %
Gestion et juridique 6,49 % 515% 5,55 % 2,66 %
Organisation et méthodes 4,80 % 2,88 % 5,02 % 4,42 %
Communication 12,25% 13,86 % 10,56 % 13,59 %
Stratégie 3,83 % 2,25 % 541 % 4,32 %
Langues 3,04 % 3,76 % 4,68 % 554 %
Divers 7,80 % 7,28 % 2,01 % 0,89 %
Sécurité 9,24 % 15,17 % 10,28 % 15,93 %
Formations extra-professionnelles 4,49 % 0,00 % 5,00 % 0,00 %
Total 100,00 % 100,00 % 100,00 % 100,00 %

7. TYPOLOGIE DES FORMATIONS AU TITRE DU PLAN DE
FORMATION.

On observe une prédominance des formations techniques et technologiques ainsi que celles qui concernent
I"informatique (bureautique, gestion des interventions sur réseau). Elles représentent en effet a elles seules
45% des colts de formation de cette structure (en 2002 comme dans le prévisionnel 2004). Les formations en
informatique concernent essentiellement les logiciels de bureautique, auxquels il faut ajouter quelques outils
beaucoup plus spécifiques.

En revanche, les formations techniques rendent compte de la complexité des métiers de cette structure. En
effet, qu'il s agisse de lachimie del’ eau, de son traitement, de sa potabilisation ou encore de |’ entretien et de
la maintenance des installations, chacun d’ entre eux nécessite des connaissances techniques particuliérement
pointues et ainsi que des mises a jour réguliéres. 1l est donc aisé d’ observer un premier lien entre I’ activité
professionnelle et les actions de formation.

Dans le cadre de la relation entre des formations techniques et des activités s'y référant, trois types de
formation qui concernent I’ ensemble des aspects techniques et technol ogiques des métiers de cette structure
peuvent étre identifiées. Les premiéres sont mises en place lors de I’ installation de nouveau matériel, comme
se ft le cas dernierement avec I'installation d’un prototype de traitement de I’ eau. Ce matériel a en effet
donné lieu a une semaine de formation dans I’ entreprise. Un second type de formation, que I’ encadrement
définit comme des « formations cycliques a |’ exploitation » sont mises en place de maniéres régulieres. Elles
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sont généralement animées par du personnel de I’ entreprise. En effet, I" entreprise dispose en son sein d’ un
centre de formation ouvert a des professionnels d'autres entreprises sur des actions ciblées, telles que
I’exploitation et la maintenance des canalisations, la gestion des appareillages, compteurs et débit- métres,
stations de pompage. Les formations a la chimie de |’ eau sont assurées par I’ ingénieur chimiste.

Il s'agit essentiellement de formation de mise a jour, souvent en rapport avec la sécurité et qui concerne les
services d exploitation et de maintenance. Les formations a la sécurité comprennent les modules gestes et
postures mais également des modules de formation ala conduite en sécurité pour les agents qui interviennent
sur le réseau et aupres des clients, et a I'évaluation des risques. Enfin, il faut gjouter les formations des
nouveaux entrants qui consistent en un parcours d’intégration d’ une quinzaine de jours au cours duquel les
salariés se voient présenter les activités de chague service (maintenance, commercial, financier, vente et
location de matériel).

Les domaines techniques et technologiques de ces métiers ne sont pas les seuls qui font appel al’ utilisation
de la formation. Il faut, en effet, y ajouter ceux qui concernent les clients. Or toutes ces formations se
répartissent dans plusieurs domaines recouvrant tant les stratégies que la communication, la gestion et le
juridique que I’ organisation et les méthodes. Nombre d’entre elles laissent paraitre le souci de prendre en
compte le service apporté aux clients de |’ entreprise, et notamment aux particuliers (qui sont de plus en plus
nombreux du fait des orientations prises par la direction de I'entreprise). 1l sagit d’un domaine de
compétences qui semble étre de plus en plus développé et dans lequel la formation jour 1a aussi un role de
levier d'évolution.

A ces formations d adaptation aux évolutions du poste de travail, il faut ajouter celles qui concernent la
mobilité interne. Compte tenu du mode d évolution professionnel faisant intervenir |'ancienneté, la
formation joue la encore un réle important, mais ici dans I’ adaptation a un nouveau poste de travail. Ainsi,
par promotion interne certains agents sont promus adjoints au chef de centre. Techniquement ils sont
opérationnels puisque gqu'ils ont plusieurs années d expérience ainsi qu’une connaissance physique des
réseaux, du terrain et des clients. C'est dans le domaine du management d’ équipe que I’ accent est mis. Pour
se faire |’ entreprise les forme au CES, il s agit d’ une formation pour la maitrise qui se déroule sur 16 jours
répartis sur 4 ou 5 mois. Tous les chefs de centre sont passés par cette filiére pour accéder ala maitrise dans
lafiliere exploitation.

Dans la perspective d' une utilisation de la formation ala fois comme un apport technique, et comme un outil
de gestion de la main-d’ cauvre, les congés individuels de formation (CIF) tiennent une place importante. Ils
sont utilisés notamment comme formations qualifiantes. L’ accés au poste de chef de centre du plus grand
centre d’ exploitation de I’entreprise nécessitait I'acquisition d' un dipléme de niveau Il . De plus cette
personne devant assurer la gestion d' un centre d’exploitation trés technique en relation directe avec des
industriels et devant gérer plusieurs stations de potabilisation, la direction de |’ entreprise s'est posée la
guestion de savoir si cette personne ne devait pas devenir cadre. Le service formation lui a donc proposé de
suivre une formation au CESI, intitulée « ARC cadre » et orientée principalement vers le management. A
terme, cette formation devrait conduire a une modification statutaire du poste,

Cet exemple, que I'on peut gjouter a celui de la responsable de formation qui a obtenu un Diplédme
universitaire de gestion et d’administration de la formation, permet de rendre compte de I’ utilisation de la
formation pour la promotion interne des personnes jugées | es plus compétentes.

Qu'il sagisse de I'informatisation des activités ou encore de la forte technicité des téches, il est aisé
d expliquer une partie non négligeable des dépenses de formation dans cette entreprise. Mais, le recours ala
formation s'inscrit aussi, pour la direction des ressources humaines dans un but de retenir et de fixer les
salariés. Le chef d'un centre d'exploitation reconnait les avantages de cette politique: «[...] on a des
avantages extra-professionnels importants, ils sont dans la balance pas négligeables, on est logé, on a des
avantages qui d’ailleurs sont souvent enviés, on a une hiérarchie qui n’est pas stressée ou poussée a bout
comme dans certaines sociétés, on a un service qui fait de la formation professionnelle[...] ».

Il est possible de corréler I’ utilisation de la formation avec |’ assimilation de cette entreprise au secteur public
(du moins en partie), sachant que les taux d acces dans ces secteurs sont beaucoup plus élevés que dans le
privé. Néanmoins, une telle explication ne justifie pas le niveau de financement de la formation qui existe
dans cette structure (3,3 % de la masse salariale). Certes, cela peut étre pris en compte, mais il ne faut pas
pour autant omettre les impératifs techniques qui régissent les métiers comme nous avons pu le voir, ni
méme la volonté de retenir la main-d’ cauvre. Dans cette perspective, les formations extra-professionnelles
sont particuliérement importantes. Elles correspondent en moyenne a 5% de la totalité des formations
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effectuées dans cette entreprise. |l s agit de formations ayant pour finalité un développement personnel. Elles
concernent autant la passation du permis bateau, que des stages d’ oaologie, ou tout autres activités liées aux
loisirs. L’ entreprise en finance les colts, alors que les salariés effectuent ces formations durant leur temps
personnel.

Il est donc aisé de comprendre que la formation est aussi appréhendée comme un avantage socia entrant
dans le cadre de la gestion de la main-d’ ceuvre. Le choix de I’ entreprise a donc été d' utiliser la formation
comme outil de gestion des compétences de ses salariés.

Tableau 5
Répartition des formations en fonction de la PCS

Effectif total au 31/12/2002 | Nombre d’ agents formés en 2002 | Taux d'acces
Exécution 143 35,14 % 96 67,13 %
Cadres moyens 161 39,56 % 111 68,94 %
Cadres supérieurs 103 2531 % 83 80,58 %
Total 407 100,00 % 290 71,25 %

8. LE ROLE DES ACTEURS DE L’ENTREPRISE DANS LE PROCESSUS
DE FORMATION

8.1. Le role de la responsable de formation

La responsable de formation rassemble, en effet, tous les besoins aupres de chacun des acteurs de cette
structure. De plus, elle coordonne ces besoins en fonction des objectifs généraux de I’ entreprise, et ceci au
travers d'allers et retours constants entre les salariés et la direction. L'ancienneté et |’expérience
professionnelle de la responsable de formation ont une influence importante dans la mise en cauvre de la
politique de formation. L’instauration de trois types de procédures pour recueillir les besoins en formation,
dont deux peuvent étre taxées de procédure « maison », est également le produit de la place et de I’ histoire
particuliére de cette personne dans |’ entreprise. En effet, le recueil oral des besoins de formation suggére une
connaissance tres fine de I’ entreprise et de ses salariés, mais aussi une perception particuliére du réle de
responsable formation : « Le métier de responsable de formation est un métier qui est fait d’énormément de
contacts tout au long de I’année. Plus formellement, je rencontre en juin et juillet certains chefs de service.
Ce n’est pas systématique, car je les vois tout au long de I’année. lls peuvent et savent me contacter s’ils ont
des idées et des besoins particuliers ». Cette personne a donc su instaurer semble-t-il, au fil du temps, des
rapports permettant a chaque salarié de faire remonter ses besoins de formation, ce qui nous a d' ailleurs été
confirmé par certains salariés.

Concernant les demandes individuelles de formation, il s'agit |a auss d'une pratique faisant intervenir
I’ expérience de la responsable de formation. Ce double formulaire a éé mis en place, car « il y avait des
personnes qui étaient frustrées parce que I’on ne prenait jamais en compte leurs besoins et qu’elles
n’arrivaient jamais a s’exprimer. Je dois dire que depuis quatre ou cing ans, les demandes de la hiérarchie
correspondent aux demandes des agents ». Nous pouvons retrouver ici la gestion spécifique du personnel,
avec une volonté de satisfaire les demandes individuelles de formation, dans I’ optique de contenter les
salariés. L’ efficience de ces procédures vise a intervenir dans le réle dévolu aux chefs de services dans
I’ accés alaformation des salariés.
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8.2. Le role des chefs de service

L’ observation du processus d’ élaboration du plan de formation rend compte du rdle important des chefs de
service. En effet, ils apparaissent a des niveaux charniéres de décision, et ceci qu'il s agisse du recueil des
besoins de formation ou de la définition de priorités. Leur position dans ce processus est tel que ladirection a
jugé bon de mettre en place les doubles demandes de formation, de maniére a s assurer que |’ ensemble des
souhaits des salariés soit relayé auprés du service formation.

Plusieurs salariés ont d' ailleurs mis en exergue ce réle : « suivant le nombre de personnes qu’il y a dans le
service s tout le monde demande une formation, pas tout le monde peut |’ avair, c’est certain. Il y a une
priorité. Et la priorité je suppose que C'est le chef de service qui oriente le service de ressources humaines ».
Ainsi, les relations inter-personnelles avec les chefs de service semblent particuliérement importantes dans
I’ acces alaformation.

Nous avons d'ailleurs retrouvé ce méme discours dans les propos de certains délégués syndicaux qui
stipulent que :« [...]celafait pour certains cing ans qu’ils demandent et cela ne passe pas. Je pense que C'est
au niveau du chef de service, qui dit qu'il n’en voit pas I’ utilité pour le moment. Peut-étre qu'il a d’ autres
agents qu'il veut faire passer en priorité, en fonction d'un travail qui va étre demandé ». Ou encore avec les
propos d'une personne particuliérement consommatrice de formation a qui I’on a demandé pourquoi est-ce
gu'il avait demandé une formation et qui nous répond : «[...] peut-étre que je m'y intéresse plus que les
autres, donc on est plus tenté de me proposer des stages, il faut demander a mon chef de service pourquoi il
m’'a envoyeé sur ce stage ? ». L’ importance du chef de service est donc premiére dans I’ acces a la formation.
Mais, ellel’ est auss dans d’ autres domaines, et notamment dans celui des promotions.

En plus d avancements d’ échelons a |” ancienneté pour tous, les promotions permettent une évolution dans le
poste (qualification supérieure ou transformation du poste). Ces derniéres sont décidées par la direction aprés
proposition étayée du chef de service Puisgue les promotions dépendent en grande partie des chefs de
service, et que les effets des formations ne peuvent se faire ressentir qu’ en termes de promotion (du fait du
lien entre niveau de salaire et poste occupé), il semble gque I’ ensemble du processus de formation, qui va de
I"acces aux effets (promotions), dépende, pour les agents tout au moins, de I’ encadrement.

Lerdle de chefs de service est donc particulierement décisif dans cette entreprise

8.3. Le rdle des représentants du personnel

Qu'il s'agisse du pouvoir échu aux chefs de services, ou a toutes les questions de formations, il semble n’y
avoir que peu d'intervention des instances représentatives du personnel. Comme nous avons pu le voir
précédemment (négociation sur les 35 heures...), il y a de forts consensus entre la direction et les
représentants de salariés. En matiére de formation, ce consensus peut s expliquer essentiellement par
I"ampleur et I'intensité de la politique de formation de I'entreprise, mais aussi par son organisation
géographique.

Les forts taux d’'accés ainsi que les moyens dégagés semblent correspondre a un seuil au dessus duquel,
comme I'indique la responsable de formation il y un risque de « saturation ». De plus, la direction consulte
les syndicats, en plus du CE, sur le plan de formation, et leur demande méme de I'avaliser en y apposant
leurs signatures.

La seconde raison semble relever de la dispersion géographique des saariés dans les différents centres
d’ exploitation sur |’ ensemble de larégion. En conséguence, il nous a été trés difficile de nous faire expliquer
comment remontaient les mécontentements (s'il en existaient) des salariés vers les instances représentatives
du personnel. Certes, certainsy arrivent, mais cette difficulté de communication ne contribue-t-elle pas a une
lassitude faisant que les mécontentements finissent par ne plus étre exprimés? C'est en tout cas ce que
suggeére la réponse d'un salarié a qui I’on a demandé si |" accés et les effets de la formation dépendaient des
relations inter-personnelles qu’il avait avec son supérieur, et qui nous répond : « Sans doute. C’est pour ¢a
que depuis quelques temps je n’en demande plus. D’abord des fois c’est refusé et on ne vous le dit pas. A la
fin vous en avez ras le bol ».
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Ces deux raisons sont en mesure d expliguer pourquoi laformation n’est pas un point d’ achoppement dans le
cadre des relations professionnelles. Néanmoins, ce ne sont pas les seules, puisqu’il est possible d'y ajouter
le manque d’ expérience de certaines personnes dans la représentation syndicale. Il y a eu en effet des départs
en retraite qui ont particulierement touchés des représentants du personnel et des délégués syndicaux qui
avaient une grande expérience des négociations. Il peut donc s agir d’ une raison supplémentaire.

Malgré cette apparente sérénité, plusieurs points d’ achoppements nous ont été déclinés. |l s agissait surtout
de problémes liés aux effets des formations suivies, ¢’ est-a-dire aux promaotions et aux évolutions salariales.

9. LES REGARDS DES SALARIES SUR LA FORMATION

Les conditions de notre intervention ne nous ont pas permis de rendre compte de I’ ensemble des questions
gue pose la mise en cauvre d'une politique de formation, néanmoins elles nous ont permis de dégager
différentes perceptions de la formation. En effet, face a la politique de formation mise en place par la
direction, qui du fait des contraintes techniques et organisationnelles a fait le choix d'un taux de financement
de la formation particulierement élevé, nous avons pu observé quatre différents regards de saarié sur la
formation.

9.1. Le regard d’un agent de maitrise administratif

Le premier regard est celui d'un agent de maitrise administratif qui est entré dans cette entreprise en 1976. |1
est titulaire d'un brevet professionnel et il est 8gé de 55 ans. Il Sagit d'une personne qui a un rapport
particulier alaformation car elle n'en fait pratiquement pas, comme elle le déclare elle-méme.

« -Vous, au niveau de votre service, comment cela se passe ?

Moi, cela fait quelque temps que je ne demande plus de formation, car je trouve que cela ne sert a
rien, puisque je ne mets pas en pratique ce que j'apprends.

-Et cela vous I’expliqguez comment ?
C’est un manque de communication, je dirai.
-Et a part vous, il y a d’autres personnes qui suivent de la formation ?

Oui. Cela dépend de la formation. Une personne a suivi une formation disons continue pendant 2
ans. Une personne qui était venue chez nous il y a 3 ou 4 ans a fait une formation de fagon a se
perfectionner.

Le chef de service suit des formations régulierement. Ce sont des formations de 2 ou 3 jours, ou une
semaine souvent.

-Et cette formation porte sur quoi, ce sont des nouveaux logiciels de comptabilité ?

Non. Quand il y a des nouveaux logiciels de comptabilité, la formation dure un jour. On vient
installer le logiciel. Et s’il y a un probléme, il y a le téléphone qui marche. »

Cette personne se trouve donc dans un service ol d'autre font de la formation, ce qui semble renforcer son
sentiment de frustration, mais qui a surtout comme consequences d' annihiler d’ autant plus ses initiatives vis-
avisdelaformation:

« -En fait c’est en fonction des relations inter-personnelles que vous avez avec votre supérieur ?

Sans doute. C’est pour ¢a que depuis quelque temps, je n’en demande plus. D’abord, des fois c’est
refusé et on ne vous le dit pas. A la fin vous en avez raz le bol. Arrivé & un certain age, vous ne
pouvez pas demandé une formation trop longue, cela ne sert a rien. A la limite, on vous fait peut-étre
comprendre que méme si vous en demandez une, cela ne servirait a rien. Quand vous avez plus
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d’une cinquantaine d’années, cela ne méne pas a grand chose. Pour vous personnellement, oui, mais
c’est tout.

-Vous pouvez nous donner un exemple de formation que vous auriez voulu suivre et que vous avez
abandonné parce que vous vous étes dit que cela ne servirait a rien ?

Au début, quand je suis rentrée dans cette société, j’ai fait une formation sur un BTS. Ensuite, j’ai
demandé des « petits trucs », en fiscalité, quand il y a eu la TVA intracommunautaire. Ensuite sur
I’euro et j’avais demandé sur les audits internes. ¢a niet. »

Le fait pour cette personne de ne pas avoir acces ces derniéres années a la formation semble donc émaner de
plusieurs raisons qui ont notamment comme consequences d'annihiler toute initiative personnelle. Le fait de
ne pas mettre en pratique les savoirs acquis durant les précédentes formations tout comme celui de se voir
refuser les demandes de formation sont autant d'ééments qui permettent une compréhension d'un accés
restreint a la formation. Faisant néanmoins partie d'une entreprise ou le recours a la formation est
particuliérement important, certaines sont effectuées dans le cadre d'obligations liées au travail. Or, comme
nous pouvons le voir avec cette personne, le sentiment de "frustration” vis-a-vis de la formation semble
renforcé du fait des formations que font certains autres salariés du service.

9.2. Un technicien de laboratoire

Le second regard est celui d'un technicien de laboratoire qui a trois années d'ancienneté. Il est entré dans
cette entreprise d'abord avec un CDD, qui a été reconduit en CDI. D’un niveau BTS (il lui mangue une UV),
il afait derniérement une demande de CIF auprés du FONGECIF pour I'obtention de la totalité de son BTS.
Cette demande Iui a été refusée par I'organisme. Lorsqu’on I'interroge sur les formations qu'il a pu suivre
dans cette entreprise, voici saréponse :

« -Vous avez suivi des formations ?
Au lycée, c’est tout. Je connaissais déja un peu et apreés j’ai appris sur le tas.
-Donc, vous n’avez fait aucune formation depuis que vous étes ici ?

J’ai du faire des formations d’un jour, mais jamais une grosse formation dans le cadre de mon
travail. J’avais demandé mais cela n’est pas passé [...] ».

Au delade I’ effet mémoire qui peut jouer dans la perception qu'a ce salarié sur sa participation a des actions
de formation, les formations cycliques a I’exploitation par exemple ne sont pas percues comme de la
formation mais relevant plutdt de I’ activité de travail. Or, dans ce cadre, si un probléme est rencontré, la
formation, malgré la place qu'elle occupe dans cette structure, n'est pas forcement le support sur lequel
sappuie cette personne :

«-Donc, vous étes souvent sur le terrain ?

Par rapport a mon embauche, pour étre embauché en CDI, ils m’ont demandé de faire de
I’hydrologie. Je n’ai jamais eu de formation. Donc j’ai appris sur le tas.

-Et en hydrologie vous pensez faire une formation ?

Je n’en ai jamais demandé. Je ne connais pas les formations a faire. Pour le moment on m’explique
ce que je dois faire et je le fais. Je donne un coup de main a un agent qui a trop de travail.

-Comment se passe le choix des formations ?
Au labo, nous essayons d’avoir le catalogue des formations et on voit ce que I’on nous propose. »

Plusieurs choses sont donc a retenir dans les déclarations de cette personne, et en premier lieu la faible
relation formation/emploi qui est établie. En effet, malgré les problémes rencontrés, il ne fait pas appel aux
possibilités de formation dont il pourrait disposer. Les différentes démarches mises en place par la direction
en matiére de formation ne suffisent pas a créer un « réflexe » formation lors de la rencontre de problémes ou
de lacunes professionnels. 1l est possible d' attribuer se manque de recours a des carences d’ informations sur
la formation elle-méme comme le suggérent certains dires de cette personne. Sans préjuger de la véracité de
cette hypothése, nous pouvons néanmoins affirmer que la combinaison de ces é éments contribue a réduire

20



les formations réellement effectuées, mais aussi la perception qu’il a de la formation. En ce sens, seules les
formations de plusieurs jours semblent étre prises en compte.

9.3. Un adjoint de chef de centre d’exploitation

Le troisiéme regard sur le formation est celui d'un des deux adjoints techniques du chef d'un centre
d’ exploitation. 1l s'agit d’'un ancien militaire de carriére qui est entré dans cette structure en 1992 au poste
gu'il occupe actuellement. Il est titulaire d'un B.E et B.A.T (diplémes militaires) en électrotechnique. Nous
alons voir gu'il sagit d'une personne pour qui la formation prend beaucoup de place dans I’ activité
professionnelle :

« vous rentrez au CRE en 1992, et est ce que dés votre arrivée vous avez suivi des formations ?

Dans I’entreprise j’ai suivi toutes les formations de bases, dans I’ordre je suis incapable de vous les
citer parce que je m’en rappelle plus, je sais que j’ai fait hydraulique, station de pompage, c’est des
stages internes trés ciblés au travail, sur I’activité tres liés a I’hydraulique.

Vous connaissiez mal I’hydraulique ?

Quand on a une formation d’électrotechnique I’hydraulique c’est pas trop sa tasse de thé. On avait
abordé des automatismes sur des fuites mais en dehors de ¢a j’ai appris plein de choses, pour
revenir sur la formation, je peux dire que c’était dans les deux premiéres années, j’ai fait pas mal de
formations je serais incapable de vous dire combien mais j’ai le sentiment de les avoir toutes faites.
Dans les 4 premieres années je crois avoir fait le tour de toutes les formations ».

Activité professionnelle et formation sont donc pour cette personne trés complémentaires, tant dans le sens
qui veut que laformation permette |’ activité professionnelle, comme nous venons de le voir, que dans |e sens
qui veut que I’ activité de travail ne puisse se concevoir sans |’ intervention de laformation :

« -Vous espériez que cela vous apporte une augmentation salariale ?

Absolument pas, je pense que c¢a cadre pas avec le métier d’exploitant, on a métier un peu
particulier on touche un peu a tout, et on peux pas, on est plus des généralistes en fait , on ne peut
pas espérer une augmentation salariale en devenant spécialiste dans un domaine, je ne vois pas un
exploitant ici au centre dire moi je suis un champion de I’informatique, on lui dira c’est bien mais ¢a
sert a rien.

-Vous pourriez par exemple avoir une prime d’informatique, parce que vous étes plus apte a
utiliser I'informatique que vos collégues qui n’ont pas fait le stage. Est ce que I’entreprise veut
vous rémunérer cette compétence la ?

Je reviens la dessus, je crois que cela fait partie de la compétence de I’exploitation, aujourd’hui,
c’était peut étre pas le cas, il y a 5 ou 10 ans ou I’informatisation était pas développé, maintenant
tout exploitant doit savoir utiliser I’informatique.

-Cela fait partie de I’activité ?

Cela fait partie de I’activité, cela fait partie du métier c’est comme si moi je demandais a ma
hiérarchie une augmentation parce que je suis devenu un spécialiste en repérage, je vois pas j’ai du
mal a comprendre, nous sommes des exploitants donc nous sommes quand méme des généralistes
donc notre hiérarchie nous demande d’utiliser ces produits d’une maniére normale, je ne vois pas
aujourd’hui un exploitant au niveau agent de maitrise qui ne fasse pas d’informatique. »

Pour cette personne la formation fait pleinement partie de I’ activité professionnelle. Dans cette perspective,
elle ne peut avoir comme effets que de permettre de suivre les évolutions du métier. 1l n’en attend donc pas
d effets salariaux. Comparativement au regard du salarié précédent, il s agit d*un point de vue pour le moins
opposé. Or, ce regard et cette perception de la formation semble avoir des conséquences sur les modalités de
départ en formation. Alors que I'individu précédent avait semble-t-il peu d’informations sur les formations,
pour cet adjoint technique, cela ne pose aucun probléme :

« -Comment s’est organisé votre départ en formation, c’est vous qui en étes a I’origine ?
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Moi tous les ans je reconduis d’une maniére trés sérieuse toutes les formations a I’informatique, aux
automatismes et au repérage de canalisation c’était le CRE qui était demandeur au départ .Trés
sincerement, je ne sais plus si c’est moi qui I’avait mis sur ma feuille de souhait [...].

-Donc la ca été inscrit dans le cadre du plan de formation, votre départ en formation, vous I’avez
fait sur votre temps de travail ?

Oui
-\Vous en pensez quoi de ces procédures ?

Moi, c’est ce que j’ai mis sur le papier c’est trés bien, il y a deux caractéres, il y a un caractére
« compeétences » et un caractére « formation », pour améliorer les compétences, donc dans le
caractére compétences, je pense que c’est positif ca permet de mettre a jour des problémes latents,
moi j’ai demandé a ce que ce soit une fois par an et c’est une chose qu’on doit faire de se remettre
en question.

-C’est a dire que vous définissez c’est avec votre N+1, I’entretien, les objectifs de I’année en
termes de quoi pas de compétences ?

Oui c’est un peu ¢a oui ce sont des compétences aussi, compétences et formation sont liées donc ¢a
permet de mettre a jour des défauts individuels dans un premier temps mais aussi des carences au
niveau formation[...]. »

Les formations étant pour cette personne en lien avec les compétences, il reconduit donc chague année ses
demandes de formation auprés de son supérieur hiérarchique, qui en accepte d’ ailleurs une grande partie (a
I'inverse de I'employé administratif). Or, nous alons voir qu'entre cette personne et son supérieur une
grande similitude apparait dans la perception gu'ils ont de la formation et des fonctions qu’elle peut avoir
dans |’ activité professionnelle.

9.4. Un chef de centre d’exploitation

Il s'agit d’une personne qui est entrée dans cette entreprise en 1982 comme dessinateur projeteur avec un
niveau BTS d’ électrotechnique. En 1996, il postule pour étre chef de centre, ce gu’il devient durant 5 années.
Il est actuellement le chef du centre d’ exploitation le plus important de I’ entreprise, qui comprend, 1 chef de
centre, 3 adjoints, 7 agents d’exploitation. Il a suivi une formation de deux ans pour I'acquisition d'un
dipléme homologué de niveau I, Il était responsable de la commission formation du CE (CFDT). Or,
lorsgu'on I'a questionné sur les pratiques formatrices en vigueur dans la structure, nous avons obtenu un
discours particulierement nourrit en exemples de tous ordres. Nous décrivant le fonctionnement du service, il
appelait formation les réunions de début de semaine qui permettent aux différentes équipes de se relayer sur
I"activité. Ces réunions ont pour objet de faire le point sur les difficultés rencontrées durant |’ exercice :

« En permanence nous faisons des formations informelles, en réunion, il faut faire le point
sur la semaine, il y a les nouvelles équipes de la semaine, les problémes techniques et les
explications en fonction de I’ouvrage [...]. »

La notion de formation recouvre pour cette personne un ensemble de pratiques plut6t vastes, mais elles sont
toujours indéniablement liées avec I’ activité professionnelle. La encore, I’ activité professionnelle nécessite
des formations, ce qui lui fait dire que « le principal probléme de la formation dans cette structure est de
susciter chez les agents des besoins », précisant qu'« il y a beaucoup de formations obligatoires et les
agents ne sont pas toujours motivés pour partir en formation ».
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10. UN REGARD CROISE

Plusieurs points peuvent étre notés concernant la rencontre entre la politique de formation de cette structure
et le regard que peuvent porter certains salariés sur celle-ci.

La premiére personne semblait vouloir se former, mais ses rapports avec sa hiérarchie ne le permettaient pas.
Cela se traduisait par une carence progressive des demandes de formation, faute d'acceptation des
précédentes ou de possibilité de mise en cauvre des connaissances acquises durant les formations antérieures.
Ce dernier éément laisse penser que cette personne corréle trés fortement les formations suivies avec
I"activité professionnelle, ce qui semble étre le cas des deux derniers férus de formation, mais pas du
technicien de laboratoire. Or, si |’age avancé de cette personne ou le fait de se trouver dans un métier qui
n’évolue que lentement (comparativement aux domaines informatique ou éectronique) peuvent étre des
raisons qui expliquent un faible recours aux formations, elles ne peuvent pas étre prise en compte pour le
technicien de laboratoire qui se trouve lui aussi dans une position de faible consommation de formation.

Or, qu'est-ce qui différencie cette derniere personne de I’ adjoint et du chef de centre ? Il semble que ce soit
le lien entre formation et activité professionnelle. Faut-il d ailleurs rappeler que ces derniers ont tous deux
bénéficié de formations continues qui leur ont permis I’ obtention d'un dipldme et donc le statut qu’ils ont
actuellement ? Ce qui n’est pas le cas du technicien de laboratoire qui s est vu refusé une demande (par le
FONGECIF) allant dans ce sens. Les différents regards face a cette politique de formation semblent donc
étre le résultat d' une expérience de laformation propre aux individus, et ceci avec un élément central qui est
une certaine conviction d'un lien entre formation et activité professionnelle. Ce lien pourrait étre dans une
certaine mesure le moteur d’une possible initiative. A partir de ce moment les expériences de formation au
sein de la structure (refus, acceptations, mise en pratique...) vont contribuer a alimenter ou annihiler cette
initiative.
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1. HISTORIQUE ET CONTEXTE SOCIO-ECONOMIQUE

1.1. Historique de I’entreprise G.

L’ entreprise G est née de la volonté de deux grands groupes de constituer un laboratoire pharmaceutique
destiné a devenir le leader de sa spécidité: la dermatologie. En 1950, a Dallas, Mr Owen crée son
laboratoire ou il fabrique et distribue des produits d' hygiéne et de dermatologie. En 1970, il vend sa société a
MM Alexander et Connors, qui contrélent le laboratoire Alcon, leader mondia du secteur ophtalmologique.
En 1977, ils revendent leur société a un grand groupe agroalimentaire francais (N) qui souhaite a la fois
diversifier ses activités dans les secteurs pharmaceutiques et para-pharmaceutiques, et pénétrer le marché
ameéricain. Paralléement, le groupe agroalimentaire N prend en 1974 une participation dans le capital du
groupe de cosmétologie (O).

Créée a partir du Centre International de Recherches Dermatologiques (CIRD) de Sophia-Antipolis dont
I’ orientation initiale était la recherche fondamentale en dermatologie, notamment I’ é&ude de |a physiologie
cutanée, |’ entreprise G nait en 1981 d' un joint-venture entre les deux groupes (O et N).

L’ entreprise G s occupe principalement de la valorisation des découvertes dans le cadre de la cosmétologie.
La Recherche & Développement et les innovations réalisées au travers de grandes marques sont élaborées
par |’ entreprise G.

La stratégie de I’entreprise est de promouvoir un nouveau laboratoire fondé sur le concept : « nous avons
choisi la dermatologie ». La gamme de produits de I’ entreprise est destinée au traitement et a I’ hygiene des
maladies de la peau et du cheveu. Cette stratégie commerciale comporte des risques :

e |adermatologie est considérée comme une spécialité de luxe et de confort,

e |e pari del'entreprise G repose sur un échange aléatoire de services: €elle apporte des réponses
aux problemes thérapeutiques des dermatol ogues, en échange d’ une prescription de ses produits.

La gamme se divise en « produits de prescription » (médicaments) et en « produits d’ accompagnement »
(para-dermatol ogie, cosmétiques) :

e lesproduits de prescription qui représentent 80% des ventes sont essentiellement :

0 des anti-acnéiques locaux (trois principes actifs sous différentes formes et a différents
dosages soit plus de 10 marques destinées aux pays couverts) pour le traitement de
toutes les formes d’ acné,

0 des dermocorticoides (deux principes actifs, différents formulations et dosages, cing
marques) pour le traitement des eczémas, du psoriasis et larosacée ;

0 unanti-psoriasique local ;

0 un anti-alopécie.

e Les produits de para-dermatologie (20% des ventes) sont proposés en accompagnement du
traitement médi camenteux des pathologies cutanées :

0 Soin de peau: une lotion de nettoyage, des crémes et lotions hydratantes, une créme
anti-&ge a base de liposomes,

0 Soin des cheveux : un shampoing anti-pelliculaire et un shampoing a usage fréquent.
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Des réseaux de vente se sont dével oppés et regroupés en trois secteurs opérationnels :
e |'Europedel’ Ouest avec six filiales et trois bureaux
e Lecontinent américain et d’ Amérique du sud

e Unefiliale en Australie et des agents export au Moyen Orient, en Afrique et au Maghreb, en
Europe de |’ Est.

L’ entreprise emploie 2200 personnes en 2001 pour atteindre prés de 2300 salariés en 2002. En 2001, elle
réalise 600 millions d'€ de chiffre d’affaires et passe en 2002 a 642 millions d' € soit une augmentation de
prés de 10 %. Elle ambitionne de devenir leader en 2005 sur le marché (alors qu actuellement elle est
numéro quatre mondial de la dermatologie). 15 % du chiffre d' affaires est consacré a la R&D. La société
dispose de 3 centres de R& D dans le monde : Sophia-Antipolis (450 personnes), Princeton aux Etats unis (60
personnes) Tokyo (15 personnes). Elle va se doter d'un nouveau centre de recherche sur Sophia-Antipolis et
doubler sa capacité de production sur son site d’ Alby-sur-Chéran en Haute-savoie. L’ entreprise a investi 63
millions d’'€ dans la construction d’ un nouveau complexe sur la technopole de Sophia-Antipolis qui abritera
des activités de recherches, d'essais cliniques et de productions pilotes, avec un accroissement continu des
effectifs d’ une quarantaine de chercheurs et techniciens tous les ans. A terme, |le site emploiera prés de 600
personnes. En termes de recrutement, le coaur de métier reste celui de la chimie et principaement de la
toxicologie. Localement, il est difficile pour I’ entreprise de trouver une main d' ceuvre qualifiée. Les niveaux
de recrutement sont les suivants: licence en chimie analytique ou BTS en chimie analytique pour les
techniciens, DESS ou doctorat en chimie pour les chercheurs.

La Recherche & Développement de I'entreprise G possede a son palmarés quelques publications de
recherche, 130 inventions et 2000 brevets mondiaux.

1.2. Contexte socio-économique du secteur de I’industrie pharmaceutique

1.2.1.Quelques données de cadrage

L’industrie pharmaceutique frangaise est caractérisée par un processus de concentration industrielle qui
renforce la présence en France de grands groupes internationaux. Au début des années 90, elle comptait 350
entreprises, couvrant environ 72 000 salariés. Elle a connu une trés forte croissance en termes d' activité et
de chiffre d affaires jusqu’ en 1995-1996 avec un taux de croissance a deux chiffres. En dix ans, I'emploi
dans I'industrie pharmaceutique a augmenté de 17 % au taux annuel moyen de 1,6% dans un contexte de
baisse générale de |’ emploi industriel.

L’industrie pharmaceutique mondiale est confrontée depuis la fin des années quatre-vingt a des mutations
trés importantes. L’ampleur des moyens financiers nécessaires a la recherche et au développement de
nouveaux produits, et la quasi-obligation d’ atteindre une taille suffisante pour faire face au raccourcissement
du cycle de vie des produits a favorisé un mouvement de concentration au niveau mondial, qui se manifeste
par une accél ération du rythme des fusions-acquisitions depuis 1985. Face a ce mouvement de concentration,
I"harmonisation des réglementations européennes va jouer un rdle important dans les stratégies
d’implantation et de regroupement des centres de recherche et de production des groupes.

Dés le début des années 90, un mouvement de rapprochement des grands groupes mondiaux s est amorcé.
Ils visent a atteindre une taille critique permettant de réaliser des économies d’ échelle, d'avoir une plus forte
présence sur les marchés et de faire face a la pression exercée sur les prix des médicaments (notamment en
Europe par les pouvoirs publics).

Les fusions-acquisitions ont pour objectif |'acquisition de nouvelles technologies, I'introduction d’'un
nouveau domaine thérapeutique ou sur un nouveau segment, |’acquisition d'une force de vente ou de
distribution, I"implantation dans un pays étranger ou sur un continent.
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L’ industrie pharmaceutique frangaise occupe avec 6% du marché le quatriéme rang mondial, aprés les USA
(25%), le Japon (20%) et la R.F.A (8%). La France ne possede que 4 grands groupes internationavux
construits sur la priorité donnée alarecherche et au développement.

Le chiffre d'affaires du secteur du médicament en France représente 19,9 Md €, dont 12,1% sont engagés
dans la Recherche et Développement (soit a peu pres 3,4 Md €), un niveau comparable a ceux des grands
pays européens. Tout I’ effort de recherche est financé a 99% par les entreprises, le financement public ne
représentant que 1 %. Il s'agit du secteur économique qui consacre sur ses fonds propres le budget le plus
important a la recherche et développement devant I’ aéronautique, le spatial ou I’ automobile. En France, le
budget de recherche et développement a augmenté en valeur et en part du chiffre d’ affaires, passant de 8%
du CA en 1970 & 14% en 1998.

L’ industrie pharmaceutique emploie plus de 98 000 salariés en 2002, la plus grosse entreprise compte plus de
12 000 salariés. Les effectifs ont augmenté de 1,9% en 2002 par rapport a 2001 quelle que soit la taille des
entreprises, soit une création nette de prés de 2 000 emplois. Les entreprises de 500 salariés et plus
représentent 41 % des firmes du secteur et occupent 88% des salariés. 59% comptent moins de 500 salariés
(dont 25% moins de 100 personnes) et emploient moins de 12% des effectifs de la profession..

Si la création d’emplois est effective dans le secteur depuis plus de 10 ans, elle ne concerne pas de la méme
mani ére tous |les secteurs de I’ entreprise. En outre, la structure des emplois évolue fortement.

Repartition des effectifs par famille professionnelle

Orecherche et
17% 14% développement

B Production

O Commercialisation/Diffu
sion
OFamilles transverses

32%

1.2.2. Recherche & Développement : Une activité et des effectifs en expansion

Les effectifs de Recherche & Développement ont fortement augmenté ces 15 derniéres années et la
proportion de personnes ayant une activité de recherche et développement est particuliérement élevée dansle
secteur du médicament. En 2002, 15 % des salariés de I'Industrie pharmaceutique occupent un emploi de
Recherche & Développement, 34 % un emploi de Production, 31 % de Commerciaisation
(marketing/promotion/ventes) et 20 % un emploi administratif ou transverse (finance, RH, informatique..).
L’ effectif de recherche atriplé en 20 ans. En 2002, 18200 personnes travaillaient dans ce secteur.

Secteur trés sensible aux évolutions technologiques, la concurrence entre firme en matiére de d’innovation et
les exigences réglementaires renforcées sont de forts stimulants a la mise en cauvre rapide des nouvelles
technologies.

La R&D aconnu de forts remaniements ces dernieres années, et est entrée dans une phase de mondialisation
et de rationalisation : spécialisation des centres de recherche par domaine thérapeutique ou technologique,
mise en place de nouvelles formes d' organisation, intégration plus grande des activités du développement
vers |I’amont et collaboration précoce entre la recherche et |e développement, mise en place d’ organisations
matricielles et d’ une gestion par projet.

Les contours de la R&D deviennent plus larges que le seul champ des |aboratoires pharmaceutiques. De plus
en plus d activités de R&D sont réalisées a I'extérieur des laboratoires, et un grand nombre d’ acteurs
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interviennent sur des parties spécifiques de la R&D : start-up de biotechnologies, Contrat Research
Organization (C.R.O), prestataires d’ études cliniques et fournisseurs en développement galénique.

Les activités de Recherche & Développement™ : couvrent les activités de pré-clinique comme la toxicologie,
la pharmacologie et pharmacocinétique et celles de développement recouvrent le dével oppement gal énique,
analytique, industriel et clinique.

Les études pré-cliniques recouvrent une phase d expérimentation et de recherche de la forme du produit.
L’ objectif est d'étudier les effets du produit sur I’organisme, d’ apprécier son efficacité pour anticiper le
devenir d'un médicament et de détecter ses effets toxiques afin d évaluer les risques potentiels pour
I’homme :

e Screening : analyse des effets d’ une molécule injectée a une cellule ou un animal a travers le crible
d'un certain nombre de tests,

e Pharmacologie expérimentale,
e Toxicologie,
e Pharmacocinétique et métabolisme du médicament.
Pour ces deux derniers domaines d’ activité, les métiers concernés sont les suivants :
e responsable de laboratoire,
e chercheur/ pharmacologue/ pharmacocinéticien/ toxicologue,
e Technicien delaboratoire,

e Agent delaboratoire,

1.2.3. Contexte conventionnel de la branche

Trois accords de branche sont signés dans I’ industrie pharmaceutique en 19942, 11s portent sur |’ articul ation
entre les accords de classification, de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences et de formation
professionnelle et visent a établir un lien entre la classification et I'évolution professionnelle du salarié.
Jusgu’ aors, I'évolution professionnelle des salariés de la branche était organisée sur la base de I’ ancienneté,
atravers|’inscription dans la convention collective de progressions automatiques pour les visiteurs médicaux
et les cadres. A travers ces accords, chague entreprise est incitée a mettre en place des parcours de
professionnalisation individuels qui visent & organiser I’ évolution professionnelle de chague salarié autour de
I"acquisition de nouvelles compétences sur la base d’ apprentissages qui articulent étroitement expérience
professionnelle et formation.

Les instances paritaires de branche ont engagé plusieurs réflexions dont on peut observer deux effets
principaux. Le premier reléve de la connaissance acquise par les acteurs de la branche dans le champ de la
formation professionnelle (certification professionnelle initiale, formation en aternance, par le biais de
I’E.D.D.F signé en 1988, formation continue). Le second effet porte sur |I'éaboration progressive d' une
conception commune de la finalité et des enjeux de la formation professionnelle. Celle-ci s'est ainsi forgée
autour de la reconnaissance de la dimension économique de la formation, défini comme élément central des
politiques de gestion de main-d cauvre des entreprises tel qu'il apparait dans le préambule de I’ accord
formation de juin 1994.

! CF schémade présentation des différentes étapes de la Recherche & Développement

2 Un accord sur « la formation professionnelle tout au long de la vie et la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences » a
été signé dans I'industrie pharmaceutique le 28 septembre 2004, en application de I’ accord interprofessionnel de septembre 2003 qui
remplace et annule les accords de 1994. Cependant ce sont |es dispositions conventionnelles des accords négociés en 1994 qui étaient
a I’cauvre dans I’ entreprise au moment de notre intervention sur le terrain. Nous nous référons en conséquence a I’ancien cadre
conventionnel.
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Les parties signataires considerent en effet que la formation professionnelle :

o “Est un éément essentiel de la politique d anticipation et d’ accompagnement des évolutions que
les entreprises doivent mettre en cauvre ;

e Concourt au développement personnel et professionnel des personnes en facilitant :
» Leur accésaune qualification professionnelle,
»  Leur maitrise des évolutions technologiques et des modes d’ organisation du travail,
» Leur évolution professionnelle ;

e Est une condition du renforcement de la compétitivité des entreprises ;

e Contribue a la préservation de I’emploi en permettant I’ adaptation des salariés aux besoins des
entreprises nés des évol utions économiques, technologiques et d’ organisation”.

Larévision conventionnelle de la grille de classification de type PARODI structurée autour de cing annexes
catégorielles s est engagée sur le principe de I’ éaboration d'une grille de classification a critéres classants,
unique et continue et institue le principe d’ un positionnement des salariés dans la grille de classification des
emplois en référence aux compétences individuelles “ acquises et mises en oeuvre”, inscrivant en ce sens le
projet de classification dans une logique compétence.

Cette grille de classification repose sur I'explicitation des critéres de classement des emplois (complexité,
responsabilité, autonomie, connaissances et expériences requises). Les emplois sont classés en onze groupes.
Le systéme de classification repose sur la dissociation des critéres d’ évaluation et de classement des emplois
d'une part, et des hommes d’ autres part. Le positionnement des salariés dans la grille se fait, dans le groupe
correspondant & différents stades d’ évolution professionnelle des salariés.

L’ institution de parcours de professionnalisation repose sur I’ organisation d’ entretiens individuel s permettant
d’ évaluer réguliérement le travail des salariés. Ces entretiens visent a la fois a mesurer les compétences
acquises, et a mesurer celles a acquérir en vue de I’ évolution professionnelle future du salarié. Pour ce faire,
I”entreprise est appelée “ a mettre en évidence des niveaux de progression al’intérieur des activités confiées,
afin de définir un parcours de professionnalisation pour chaque collaborateur lui permettant d’évoluer
progressivement au sein de son groupe, voire de changer de groupe de classification”.

De plus est instauré un « capital individuel formation de développement professionnel » en faveur des
salariés qui n"auraient pas eu d évolution professionnelle pendant une période au moins de 7 ans”. Cette
garantie n’est offerte qu'une seule fois au salarié au cours de sa vie professionnelle. Le salarié peut aors
suivre une formation lui permettant d’ accéder & un niveau de qualification supérieur, laquelle peut droit a des
points de classification si |e salarié ne bénéficie pas dans des délais d’ un an d’ une évolution professionnelle.

2. DONNEES CHIFFREES SUR L’EMPLOI ET LA FORMATION DANS
L’ENTREPRISE

2.1. Données de cadrage sur I’effectif salarié

L’ entreprise G compte au 31/12/02 un effectif total de 353 salariés dont plus de 85 % ont moins de 40 ans.
Le niveau de qualification est élevé, laquasi totalité des salariés appartenant aux groupes 4 et sup (plus de 94
% des salariés sont classés dans les catégories Techniciens Agents de Maitrise ou Ingénieurs et Cadres). Prés
de 60 % sont des femmes.

Concernant les promotions, en 2002, on comptabilise 21 passages d' un groupe a un groupe supérieur soit
prés de 6 % des salariés (essentiellement des passages des groupes 4 et 5 vers les groupes 5 et 6) et 15
passages a un niveau supérieur au sein d’ un méme groupe.
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2.2. Données chiffrées sur la formation professionnelle

2.2.1. Données financieres

Le taux de participation financiére a la formation professionnelle continue ( part des dépenses de formation
sur la masse salariale) inscrit sur 1a 2483 est de 3,14 % en 2002. 1| est en recul par rapport & 2001 (3,40%).
Par rapport au secteur d’ activité et ala classe de taille (250-499 salariés), I’ entreprise G se situe au niveau de
la moyenne nationale a savoir 3,21 %. Si I’ on tient compte des formations effectuées a |’ étranger, et d’ autres
formations non valorisées sur le plan fiscal (formations internes, salaires des stagiaires et formateurs
occasionnels), on passe a un TPF de 4,06 %. La responsable formation évoque une « auto-maitrise » au
niveau de la déclaration des dépenses pour les formations inférieures a une journée et d’ gjouter que celan’ est
pas important de montrer toutes les dépenses puisgue |’ entreprise est déja largement au-dessus du seuil. Ce
sentiment est a priori partagé par les saariés interrogés puisque spontanément ils ne vont pas déclarer
comme formations celles suivies sur le lieu de travail et ayant une courte durée. Les dépenses de formations
sont en constante augmentation depuis 2000 : + 28 % en 2001 et +11,5 % en 2002.

Répartition et comptabilisation des dépenses (internes/externes) :

La part des dépenses internes tend a s accroitre au détriment des dépenses externes (et cela méme sans tenir
compte des dépenses internes qui ne sont pas « valorisées » dans la 2483 : saaires stagiaires et formateurs
occasionnels, formations inférieures a une journée) . Aux dires de la DRH, cette tendance va aler en
s amplifiant. Comme les dépenses réalisées en interne sont moins codteuses pour |’entreprise, il faut
S attendre a voir le taux de participation financiére décroitre.

Concernant certaines formations internes ainsi que celles faisant suite a I’ acquisition de matériel nouveau et
dont le colit de formation est négocié aupres du fournisseur par le service achat de |’ entreprise, la DRH tient
a ce qu'un effort soit fait pour comptabiliser a des fins fiscales tous ces types de dépenses. Devrait donc se
mettre en place une démarche de valorisation de I'expertise interne ainsi que le développement de la
formation des formateurs (démarche US). La volonté exprimée par la DRH est bien de « montrer qu’il y a
des bons chez G ».

Pour les formations se déroulant dans des laboratoires extérieurs et pour lesquelles e service formation n’est
pas forcément informé, il existe la méme volonté de valorisation. Elle ne doit pas étreici que financiere mais
auss permettre a ce que soit consigné sur le cahier de vie de chaque salarié toutes les formations auxquelles
il aurait pu participer.

Répartition des dépenses par service :

La responsable formation tient a souligner que la politique de I’ entreprise en termes de formation est de ne
pas favoriser le personnel de larecherche par rapport aux services d’ appui (administratifs).

En termes de répartition des dépenses, « ¢’ est tout a fait équilibré » selon elle. Le budget formation est géré
de la fagon suivante : une enveloppe formation est allouée pour I’année. On retranche toutes les formations
générales, formations réglementaires, formations exceptionnelles (envoi de personnes a I'étranger par
exemple ..) et formation dans un domaine sur lequel on souhaite mettre I’ accent (toxicologie par exemple).
On calcule sur la masse financiére restante un ratio par rapport aux effectifs et cela donne par service le
montant financier alloué alaformation professionnelle. La connaissance par |es responsables d’ unité de cette
méthode de répartition, limite ainsi I’ explosion des demandes diverses et variées.
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2.2.2. Publics visés par la formation

Concernant les publics, les différents entretiens (techniciens, directeurs et moniteurs d’ études) ont démontré
que I’ acces a la formation ne se différenciait pas d une catégorie de personnel a une autre. Les techniciens
sont certes en premiére ligne puisque ce sont eux qui font avancer les projets et donc eux qui ont besoin de
développement de nouvealx savoir-faire et de compétences techniques. Mais au niveau de I’ encadrement des
études, qui est plus en charge de I’ analyse des résultats, les besoins et les demandes de formations sont tout
aussi importants.

Lorsgu’ on analyse les données chiffrées a partir des déclarations fiscales n°2483 comparativement au secteur
d’activité auquel I’ entreprise appartient, on s apercoit que I’ effort porte en effet sur les TAM tant en termes
de taux d’'accés que d espérance de formation (nombre d’ heures de formation par salari€) ou de durée des
stages. En cela les résultats de I’ entreprise G dépassent nettement la moyenne observée pour I’ ensemble du
secteur. Les données concernant les cadres sont elles conformes a la moyenne du secteur. Remarguons aussi
que I’ effort de formation porte moins sur les employés, certes trés peu nombreux dans cette entreprise. Ils ne
semblent pas étre, au travers de ces données, les cibles privilégiées des actions de formations de |’ entreprise.
En effet, tant en termes de taux d’ accés que de durée des stages, on se situe |a nettement en deca des données
du secteur (Cf. graphiques). Notons, que comme cela a éé décrit précédemment, nombre de formations
internes de |’ entreprise ne sont pas valorisées sur le plan fiscal et ne transparaissent donc pas au travers des
données issues des déclarations 2483.

taux d'accés a la formation (en %)
Comparaison entreprise G-ensemble du secteur en 2002

e cntreprise G
e==fll==secteur

empl
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durée des stages (en heures)

Comparaison entreprise G-ensemble du secteur en 2002

empl

TAM

taux d'acces =nombre de stagiaires* 100/nombre de salariés
durée des stages = nombre d’ heures de stage/nombre de stagiaires
effort physique de formation = nombre d’ heures de stage/nombre de salarié

@ ctreprise G
el secteur

Le secteur de référence est de larecherche et dével oppement en sciences physiques et naturelles (code APE : 7312)

Effort physique de formation (en heures)
comparaison entreprise G-ensemble du secteur en 2002

empl

TAM

e cnireprise G
el secteur




2.2.3. Les grands types de formation professionnelle

Les formations avec convention :

Les grandes lignes sont définies par le vice président R&D. Elles sont ensuite déclinées en termes de
« projets » dans chague unité.

Six grands types de formations existent dans le plan de formation de I'entreprise : qualité, management,
informatique, langues, techniques, sécurité environnement.

Ce sont les formations en langues et les formations techniques qui concentrent le plus grand nombres de
stagiaires et d’ heures stagiaires (plus de 90 %) parmi |’ ensemble des formations avec convention.

Répartition des formations avec convention de
formation selon leur type
(en heures de formation)

Dqualité

@ management-communication
DOinformatique

DOlangues

@technique

D sécurité-environnement

Autres formations « non déclarées » :

La formation & la sécurité (que I’ on ne retrouve pas, pour la majeure partie, déclarée dans la 2483) occupe
une large part de I’ effort de formation : en 2002, 38 657 € sont consacrés a ce poste soit 242 personnes
pour un total de 882 heures.

Est délivrée aussi une formation aux nouveaux arrivants : des formations « sécurité batiment » et « sécurité
incendie » sont dispensées dans la semaine suivant leur arrivée et selon les risques auxquels ils peuvent étre
soumis. Une formation complémentaire est ensuite organisée (risques chimiques, risques biologiques ou
risques radioactivité).

Un accueil informatique sur le poste de la personne est assuré pour chaque nouvel arrivant.
Une formation NT outlook est également dispensee .

Une formation au poste de travail est également assurée par la hiérarchie et les collégues.
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La culture de I’apprentissage :

Les grandes orientations de |’ entreprise en matiére de politique de formation s'inscrivent dans la culture de
I" apprentissage et de I’insertion professionnelle des jeunes. Des maitres d’ apprentissage encadrent les jeunes
apprentis dont 90% sont embauchés au termes de leur contrat d’ apprentissage. Des relations solides sont
tissées avec les écoles afin d’ accueillir des éudiant en bourse CIFRE et des apprentis post doc.

3. UN SYSTEME DE FORMATION TRES FORMALISE

3.1. Personnel et instances dédiés a la formation
3.1.1.Inscription du service formation au sein de la DRH

7 personnes travaillent au sein du service des ressources humaines® ( 2% de I’ effectif). Le service formation
fait partie intégrante du service RH, il comprend une responsable et deux assistantes. La Responsable des
ressources humaines est arrivée dans I’ entreprise en 2001, aprés avoir assuré des fonctions similaires aux
Etats-Unis.

La responsable de formation posséde un DESS en droit social, et ¢’ est al’ occasion de cette formation qu’ elle
a été amenée a faire un stage dans |’ entreprise durant |’année 1997. Le sujet de son stage de DESS était
I'instauration d’ un mini audit sur la formation professionnelle au sein de I’ entreprise. Au terme de ce stage,
elle a éé embauchée dans le cadre d’ un remplacement d’ un départ pour congé parental d’éducation comme
CDD sur un poste d'assistante RH. Au terme du CDD, elle est reconduite en CDI comme chargée des
ressources humaines. Elle est épaulée dans son activité par deux assistantes. Méme si elle n’ est pas sur le site
dédié alarecherche, toutes les personnes rencontrées identifient bien son role et safonction.

3.1.2.Rdle de la commission formation du comité d’entreprise

La direction consulte les représentants du personnel sur les actions inscrites dans le plan de formation. Elle
les a associés et met en avant leur role dans la modification du calendrier du plan de formation. Certains
représentants pensaient pouvoir jouer un role de relais aupres des salariés et pensaient pouvoir avoir un réle
plus participatif que consultatif.

Ils estiment avoir eu un role dans la redéfinition du calendrier d’ élaboration du plan de formation de facon a
le rendre plus cohérent avec la fixation des objectifs du management des performances. Les salariés
n'identifient pas les représentants du personnel a la commission formation et méconnaissent leurs
attributions. lls ne les sollicitent pas lorsqu’ils rencontrent des problémes particuliers et vont directement
S adresser alaresponsable de formation.

3 p , . . . , .
Cf. schéma sur I’ organigramme du service ressources humaines de I’ entreprise.
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3.2. Un management intégratif de la performance adossé a une politique de formation
professionnelle.

3.2.1. Des obligations répondant aux bonnes pratiques de laboratoire

L’ entreprise G s'inscrit dans un processus de bonnes pratiques de laboratoire ce qui |I’engage en termes
d’obligations mais aussi dans un souci d'assurance qualité, a démontrer a I’agence du contrdle des
médicaments la compétence de ses saariés. Cette inscription dans les bonnes pratiques de laboratoires
renvoie a une certification de qualité interne, une habilitation en laboratoire, et des procédures écrites pour
déposer les molécules découvertes. A cetitre, elle doit constituer un cahier de vie pour chague salarié, un CV
ou sont intégrées toutes les nouvelles formations suivies. Le CV montre également que chague salarié détient
un poste réglementairement reconnu, dont la description est signée par lui-méme, avec des objectifs
particuliers a tenir chague année. Comme le souligne la DRH, « il doit falloir aussi pouvoir évaluer aprés
chaque formation que cela ait bien servi a quelque chose ».

Dans cette optique aussi, un entretien individuel est effectué en début d ' année ayant pour finalité de fixer
les objectifs de | 'année. Un autre entretien est réalisé en fin d 'année, il vise a apprécier la performance
individuelle et | * atteinte des objectifs.

Ceci étant complété, dans bons nombre de cas, par des entretiens individuels intermédiaires trimestriels ou
semestriels.

3.2.2. Démarche compétences et processus d’évaluation des performances

Une démarche « compétence » a été mise en place cette année et a fait |’ objet de plusieurs groupe de travail
afin de définir les onze compétences clés du métier. Lors de séminaires de travail organisés par service, les
collaborateurs ont défini les 3 ou 4 compétences essentielles a leur activité. Cette démarche entre dans le
cadre du management de la performance (fixation d’ objectifs et évaluation en fin d’ année, prenant en compte
le degré de maitrise des compétences).

Des entretiens d' objectifs sont réalisés en début d’année avec des formulaires qui servent a recueillir les
besoins en formation par le N+1.

Sur le méme document on retrouve la mise en place des objectifs et I'évaluation de la performance. Ce
document est accessible sur I'intranet et les salariés y ont recours directement. Sur les onze compétences clés
qui rendent compte des compétences techniques liées au métier de la pharmacie et des compétences
managériales. Chaque salarié est amené a en extraire celles dont les définitions permettent une description de
leur poste la plus fine. Ils doivent indiquer a quel niveau la compétence est utilisée. Parmi ces onze
compétences clés, 8 sont d’ ordre technique (courage et intégrité, orientation client et marque, coopération,
accomplissement, initiative et anticipation, impact et influence, compréhension de |’organisation de
I’entreprise, et innovation), 3 sont d’ordre managérial (mobilisation d’équipe, développement des autres,
leadership du changement). Ces derniéres sont en option pour les personnes n’ayant pas de responsabilité
d’ encadrement L e responsable hiérarchique doit, en utilisant ce modéle, évaluer |’ efficacité du collaborateur
dans chaque compétence en utilisant les définitions d' évaluation et indiquer ses commentaires pour chague
évaluation supérieure ou opportunité de développement ou adéquation.

Le but de cette évaluation est de fournir un état clair de la performance et des besoins en développement de
chague saarié. Elle représente le point de départ de la discussion lors de I’ entretien individuel et de base
pour évaluer les résultats et les plans de dével oppement.

Ce processus d' évaluation comprend trois phases distinctes :

La premiére réside dans la convention d’ objectifs et son évaluation : 5 objectifs principaux accompagnés de
plans d'actions sont définis conjointement par le N+1 et le saarié, la convention intégrant la définition
d'indicateurs de performance, de jalons, et une évaluation globale des résultats. Avant de conclure avec son
supérieur hiérarchique sa convention d’ objectifs et de résultats le salarié doit se positionner en premier lieu
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par rapport a la mission de I'entreprise, a I’ effet de ses actions dans la mission qu'il projette, identifier les
principaux indicateurs afin d’ évaluer sa progression, définir des objectifs supplémentaires afin d’ obtenir des
résultats supérieurs. Au terme de cette réflexion, le salarié conjointement avec son supérieur définissent dans
le cadre de cette convention d’ objectifs les résultats clés auxquels le salarié doit parvenir et les principaux
indicateurs utilisés reflétant lamission, les valeurs fondamentales et 1a stratégie globale de I’ entreprise.

La seconde étape concerne le profil de compétence construit autour des compétences clés.

Enfin la troisiéme étape réside dans |’ évaluation de globale de performance et requiert de la part du
hiérarchique d' évaluer la contribution du collaborateur en tenant compte de la réalisation de ses objectifs, de
ses performances dans les domaines clés de son poste et des compétences techniques démontrées dans ce
dernier au cours de |’ année.

Ce processus d’ évaluation s accompagne d' une quatriéme étape relative a la définition du plan de formation
et de développement qui permet au salarié en se référant aux opportunités de dével oppement identifiées dans
la deuxiéme partie de décrire les actions de formation et les résultats escomptés. Cette partie comprend
également la définition d’un plan de dével oppement professionnel  sur une période allant de 1 a 3 ans, dans
lequel le salarié décrit lafonction du poste ou les taches ou encore les projets qu'il souhaiterait poursuivre ou
améliorer au cours des prochaines années, et le supérieur indique le type de formation et les plans d’ action de
dével oppement définis.

4. REGARDS CROISES SUR LA FORMATION : UN EXEMPLE AVEC
LE LABORATOIRE DE TOXICOLOGIE

De facon conjointe avec la responsable de formation, le service de toxicologie a été choisi car il avait, selon
cette derniere, fait |I'objet d’un effort de formation important. Les entretiens que nous avons réalisés n’ ont
pas permis de mettre cela en évidence. Il est vrai cependant que le responsable de ce laboratoire nous a
confirmé gqu'avec I'internalisation des études dans son service, il fallait s attendre, afin d’accroitre les
compétences de son personnel, al’ augmentation du volume des formations.

4.1. Présentation et organisation du laboratoire

Le laboratoire est congtitué d’'une équipe technique et d' une équipe de cadres (directeurs d’ études et
moniteurs d’ études)”. L’ activité est scindée en deux parties distinctes : les éudes qui sont réalisées dans le
laboratoire in situ sous la direction d'un directeur d’ études et celles qui sont externalisées, en sous-traitance
et qui sont encadrées par un moniteur d’ études.

L’ activité d' études in situ au sein du département couvre la rédaction de protocoles, le suivi des études de
toxicologie et la rédaction des rapports scientifiques. L’ activité du monitoring, reléve plus de contacts avec
les sous-traitants et vise le suivi des études qui se déroulent chez ces derniers.

Cette activité s'appuie a 80 % sur un travail scientifique puisqu’il s agit d’ organiser la réalisation des études
nécessaires a la mise en place des dossiers de mise sur le marché de nouvelles molécules. Afin d engager
chez I’homme des phases cliniques, il s'agit de procéder a la constitution de dossiers de toxicologie. Ces
dossiers sont de plus en plus complexes et visent a montrer I'innocuité ou les aspects toxicologiques en
termes de restriction de traitement chez certains patients. Ainsi entre laphase 1 et la phase 3, il peut se passer
7 voire 10 ans pour un parcours classique d’' un dével oppement de molécule.

% Cf schéma sur la structure du laboratoire de toxicol ogie.
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4.2. Principaux objectifs assignés a la formation

Laformation , quels que soient les acteurs rencontrés, fait partie intégrante de I’ activité. Pour les techniciens,
I"acquisition de nouvelles techniques, |’ apprentissage des « bons » gestes, les formations liées al’ hygiene et
la sécurité ne peuvent passer que par la formation (qu’elle soit effectuée en interne ou en externe, de fagon
officielle ou organisée au sein du service sans que cela ne transparaisse au niveau du budget formation ou
auprés du service formation). Le personnel encadrant les études (directeurs et moniteurs d études)
mentionnent principalement des formations spécifiques a leur fonctions: management ou sur un plan
scientifique concernant celles qui permettent I'élargissement du « portefeuille des connaissances »
(participation a des séminaires, colloques...). Pour la DRH, «le monde scientifique est en perpétuelle
formation ».

Les salariés situent la formation dans le cadre du processus de management des performances. Pour eux, elle
va de pair avec la réalisation des objectifs qui leurs sont personnellement assignés et ce dans la logique de
projet propre aleur service.

La formation apparait donc comme faisant partie de leurs activités professionnelles. Leur vision rgjoint ainsi
celle de la responsable RH qui juge que « moins la formation est un événement, plus elle donne le service
gu’ elle doit rendre ». La vision de cette derniére sur le droit individuel alaformation illustre ce propos. Elle
considére que plus les formations se dérouleront hors temps de travail, moins elles seront encadrées par
I’ entreprise et donc cela risque de casser la dynamique formation/emploi. La formation n’est plus pour elle
une récompense mais un outil de développement de I’ employé pour qu’il soit « rentable » dans son poste ou
son futur.

Ainsi, pour laresponsable des RH la formation vise trois objectifs : I’ adaptation au poste, I'amélioration des
compétences et la préparation a «autre chose », ( a changer de métier, par exemple). Pour la hiérarchie
intermédiaire, elle permet le maintien, I’ approfondissement ou I’acquisition de nouveaux savoirs et de
nouvelles compétences. Il souligne qu'il faut parvenir a traduire rapidement dans |’ activité ce qui a été
acquis en formation.

4.3. Modalités d’accés a la formation et dispositif d’information des salariés

En début d’année, une information est faite a I’ ensemble des salariés sur les procédures de recensement des
besoins en formation.

Deux entretiens annuels participent aux procédures d évaluation des performances. C'est a cette occasion
gue les salariés émettent des souhaits de formation, aprées avoir eu connaissance des objectifs en termes de
projets fixés pour leur laboratoire et pour eux-méme. En général, comme cela a été précisé par un des
techniciens rencontrés, vers la mi-janvier, ils «réfléchissent » avec leur supérieur hiérarchique a leurs
différents objectifs (a peu prés au nombre de cing) et essaient d’ identifier ensemble les besoins en formation
correspondants. De son c6té, le responsable du laboratoire estime étre a |’origine des propositions de
formations dans son service. |l souhaiterait que les collaborateurs réfléchissent plus a leurs besoins de
formation. Ce n’'est pas vraiment le sentiment des salariés rencontrés qui semblent étre a I'initiative de
nombreuses formations suivies ou du moins de nombreuses demandes. La responsable formation semble
confirmer ceci en expliquant que pour les exercices ou la masse financiére allouée a la formation n’ avait pas
été communiquée, on assistait & des demandes qui équivalaient a trois fois le budget prévu. Depuis que le
montant financier dédié a la formation est connu avant I’ élaboration des demandes, on assiste a une auto-
limitation des salariés en collaboration avec leur responsable d' unité. Pourtant un des techniciens rencontrés
précise bien gque ¢'est la hiérarchie qui repere les besoins nécessaires a la mise en cauvre et a la réalisation
des projets.

Une fiche d’ évaluation est remplie au cours de ces entretiens annuels.
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L’ ensemble des formations suivies est répertorié dans un cahier de vie que le salarié peut consulter et qui se
trouve au sein de la DRH. Il devrait étre disponible sur le réseau intranet.

Concernant I'information des salariés sur les formations existantes, des catalogues circulent par le biais
d’intranet concernant essentiellement les formations en anglais, administratives et bureautiques. Un des
techniciens rencontrés juge que les types de formations qui y sont proposées ne I’ intéresse pas en fonction
des objectifs qui lui ont été assignés.

En général, les salariés s occupent de trouver laformation qui leur correspond au travers de catalogues et /ou
de personnes relais. |l ne font pas forcément appel aux ressources humaines. Ceci est beaucoup plus fréquent
pour le personnel encadrant les études qui est au courant de ce qui se fait un peu partout sur ses themes de
recherche et qui peut solliciter ou étre sollicité par des réseaux personnels (universitaires, autres laboratoires,
sous traitants, etc...) au sujet d’ une formation spécifique.

4.4. Processus de recueil des besoins en formation au sein du laboratoire de toxicologie

La politique de formation n’est pas définie a priori pour une unité spécifique, mais plutét adossée a des
logiques de projets. Les services administratifs ne sont pas défavorisés par rapport aux laboratoires. Elle est
toutefois déclinée en fonction des objectifs annuels ou pluriannuels assignés a chague département de
recherche. Le laboratoire de toxicologie est une unité ou il existe un effort important en termes de formations
réglementaires. 1/3 du budget formation est dédié au réglementaire dans le cadre de I' habilitation. Toutes les
formations sont prises exclusivement sur le temps de travail et financées en totalité par I'employeur.

Le responsable du laboratoire a instauré dans son service en fin d année une phase d’évaluation du vécu
intégrant une analyse des compétences a développer ou les manques repérés durant |I'année aupres des
techniciens.

Le recueil des besoins de formation se fait au cours de I’ entretien individuel. Il s agit de se centrer sur des
formations qui correspondent a des besoins spécifiques de I’ entreprise en fonction d’'un nouveau projet.
Actuellement, la stratégie globale de I’ entreprise vise une internalisation d’ études qui étaient jusqu’ici sous
traitées a I’ extérieur. La charge revient au responsable de laboratoire de définir s'il dispose en interne les
compétences nécessaires afin de répondre aux nouvelles exigences de I’ entreprise (par recours ala formation
professionnelle continue) ou s'il faut passer par un recrutement afin d’améiorer |’ expertise du laboratoire
dans certains domaines. Ainsi lorsqu’il s agit de monter une nouvelle activité au sein du laboratoire, il peut y
avoir nécessité de construire des formations collectives pour |’ensemble des membres de I’ équipe qui doit
maitriser tel type d expertise. Ceci passe donc par une formation collective soit en interne soit en externe en
fonction des compétences mobilisables.

Le directeur de laboratoire présente les objectifs Recherche & Développement a toute I’ équipe en déclinant
les grands axes de performance.

Le directeur de laboratoire n’ a cependant pas acces a |’ enveloppe financiére dédiée a son unité mais en aune
vague idée. Il communique aux tops managers les propositions de formation formulées lors des entretiens
individuels et obtient un retour par rapports a ces propositions. Ainsi, I’ arbitrage n’ est pas opéré au niveau du
laboratoire, seule est confiée au directeur la charge de prioriser les actions de formations au sein de son unité
en fonction des projets aréaliser définis par la direction. Du point de vue des techniciens rencontrés, le réle
du responsable de laboratoire est une fois qu'il a recu les objectifs pour son laboratoire de les décliner au
niveau des salariés qui le composent. Avant de demander une formation, ils insistent pour dire qu'ils
attendent de savoir «ce qu'ils vont faire». Une fois cela connu, les formations dont ils ont besoin en
découlent et se décident en collaboration avec leur responsable hiérarchique et tout se passe généralement
d’ un commun accord. Cette vision selon la DRH est trop idéalisée. Méme si ¢’ est cela qu’elle attend du role
de responsable de laboratoire, €lle juge que ces derniers sont « trop gentils » et qu’ils n’arrivent pas encore a
prioriser les demandes des salariés. Ils agissent en tant que « scientifiques et pas forcément en tant que bons
managers ».

La recherche des organismes de formation s opére souvent individuellement, en mobilisant des réseaux
scientifiques ou par I'intermédiaire de catalogues de formation qui circulent dans les services en matiére
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d' offre de formation spécifique. Ainsi dans le cadre de la toxicologie, les centres de formation sont bien
connus, il existe de gros centres en Angleterre ou en France.

Parallelement, afin de répondre & certains besoins spécifiques, cette mobilisation de réseaux professionnels
ou personnels s appuient sur des contacts privilégiés. Par exemple, quand il existe une technique spécifique
détenue par un laboratoire d’ une autre entreprise des contacts sont Noués :

« Est-ce que vous étes d’accord pour recevoir une équipe de techniciens pour voir comment fonctionne votre
activité ?».

Il existe peu de colloques dédiés aux équipes techniques. Pour les directeurs d’ études la participation a des
collogues, a des séminaires dans des métiers aussi spécifiques que la toxicologie vise a maintenir les
compétences techniques des équipes.

4.5. Conditions de départ en formation :

Toutes les formations sont prises exclusivement sur le temps de travail et financées en totalité par
I’employeur. Le responsable de laboratoire que nous avons rencontré précise qu'il faut arriver & concilier
temps de travail et temps de formation. L’ activité du service toxicologie se concentre sur la matinée. |l est
donc pratiquement exclu que des gens participent & des formations si elles n’ont pas lieu I’ aprés-midi.
« L’impact sur le travail ne doit pas étre majeur » et il est impensable de renoncer a certaines études parce
que les gens sont en formation. Pour que chacun s’y retrouve, il faut pouvoir planifier les formations (surtout
s ellesont lieu en groupe). Pour ce qui concerne les formations al’ extérieur de I’ entreprise, elles ne doivent
pas dépasser trois ou quatre jours toujours pour les mémes raisons, exception faite des formations
dipldmantes.

4.6. Les effets de la formation sur la carriere

De véritables plans de carriere peuvent étre éaborés entre le responsable hiérarchique et le salarié. Cela
passe par des discussions puis une proposition du responsable. Un des techniciens que nous avons rencontré
est dans ce cas. Méme si le responsable du laboratoire nous précise que la promotion de ce dernier est
consécutive a un investissement important de ce dernier dans le travail, il reconnait que la formation peut
jouer un réle en termes d'évolution salariale. Certes le lien n’est pas direct et cela se joue sur le moyen ou
long terme. |l pense ainsi que la DRH que la formation permet le développement des compétences des
salariés et participe ainsi a la construction des carriéres. L’inscription sur le cahier de vie des saariés de
toutes les formations qu’ils ont suivies est un outil au service de cette conception.
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1. INTRODUCTION

L’ objectif du présent rapport est de présenter “ les processus de fabrication de la formation professionnelle”
au sein d'un réseau de magasins spécialisés dans la distribution de biens d’' éguipement de la personne.
Composante conséquente d’ un groupe européen de 14.500 personnes, ce réseau comprend deux enseignes
discount fortes de prés de 600 magasins et employant plus de 3.000 salariés. L’enjeu de ce travail est de
“ forcer ” la boite noire de la formation professionnelle en entreprise, généralement saisie sous le seul angle
statistique des déclarations fiscales des employeurs, avec toutes les réserves méthodologiques qu’inspire ce
mode d’ appréhension de laréalité formative.

Trois ensembles d’interrogations guident les investigations de terrain rapportées ci-aprés. En premier lieu,
gu’en est-il de la définition de I’ offre de formation ? Il s agit d’abord d’ étudier les politiques de formation
menées au sein de I'entreprise. Plus précisément, I'attention porte sur les objectifs tant explicites
qgu'implicites visés par les maitres d' ceuvre de la politique de formation, soit les directions d’ entreprise.
Ensuite, I'intervention des partenaires sociaux dans la construction de la politigue de formation
professionnelle continue mérite d étre exposée. Le regard porte ici sur I'action des représentants du
personnel, au sein des commissions formation d’ une part, au sein du comité d’ entreprise d’ autre part, sur le
dossier formation. En second lieu, qu’en est-il des contenus de formation dispensés ? L’ étude s arréte ici sur
les situations de formation et leurs relations avec les situations de travail. L’examen des contenus de
formation vise notamment a repérer les types de savoirs mobilisés: savoirs techniques (proches de ceux
délivrés dans les lycées professionnels), savoir-faire techniques (tels qu'ils sont transmis en situation de
travail), savoirs organisationnels (propres a chague entreprise) ou encore attitudes (autrement nommees
savoir-étre ou compétences comportementales). Enfin, troisiéme ensemble de questions, qu'en est-il des
trgjectoires de formation ? Le dispositif de recherche s attache ici a saisir les conditions dans lesquelles est
prise la décision de I’ entrée en formation, I’ appréciation portée par les salariés sur la formation suivie et les
incidences pratiques de I’ accés a une formation (maintien dans |’ emploi, promotion...)

Le rapport est organisé en trois parties. La premiére esguisse une présentation générale du réseau de
magasins spécialisés dans la distribution de biens d’ équipement de la personne avant de repérer le poids de la
formation professionnelle continue en son sein. La seconde décrit et analyse les relations établies par la
direction de I'entreprise et les représentants du personnel entre la formation professionnelle continue et
I’organisation productive. La troisiéme partie entre dans le vif d’une formation, destinée aux gérants de
magasin : le recrutement. On trouvera, en annexe, un tableau synthétique regroupant un grand nombre des
informations présentées, sous une forme plus détaillée, dans |le coaur du rapport.

2. L’ENTREPRISE ET SA POLITIQUE DE FORMATION

Cette premiére partie s ouvre sur une présentation quelque peu générale du réseau de magasins spécialisés
dans la distribution de biens d' équipement de la personne, lequel réseau comprend deux enseignes (que nous
nommerons A et B afin de préserver leur anonymat). Ensuite, nous nous attacherons a situer les principaux
acteurs de la formation dans I'entreprise (a I'exclusion des représentants du personnel dont I'action sera
présentée dans la seconde partie) avant d'en repérer le poids et d' en exposer |es principales orientations.

2.1. Présentation de I’entreprise

D’ un point de vue général, le réseau de magasins spécialisés dans la distribution de biens d’ équipement de la
personne occupe une position centrale sur le segment de marché sur lequel il se situe. L’ enseigne A existe
depuis plus de vingt ans, I’ enseigne B depuis plus de quinze ans. Toutes deux ont connu un fort essor dans la
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premiére moitié des années 1990. Le chiffre d affaires 2002 dépasse les 570.000 kilos euros. L'installation
rapide dans les centres commerciaux en périphérie des villes correspond a une époque de fort développement
des magasins discount. La croissance des enseignes A et B s'inscrit dans ce mouvement d’ ampleur a ce jour
inégalé.

En 1997, une réforme porte création de la société DFD, laguelle coiffe les deux réseaux jusgue la autonomes.
Selon le mot de la DRH, I’ objectif est alors “ d’avoir de la transparence sur les performances des activités ™.
Certes, les deux enseignes sont plus complémentaires que concurrentes. En effet, leur taille, leur
implantation et, en partie, leurs produits les distinguent. Les magasins A ont une superficie moyenne de 500
m2, se situent dans des agglomérations généralement inférieures a 50.000 habitants, ne vendent pas de
produits de marque. Les magasins B disposent de 1.000 a 1.500 m2 de surface, sont plutt présents en
périphérie d agglomérations supérieures a 150.000 habitants et vendent notamment des marques de sport.
L’ objectif de I’ actuelle direction est de rapprocher, le plus possible, les modes de gestion des enseignes A et
B et d’ uniformiser leurs procédures.

D’un point de vue organisationnel, une direction “ société” chapeaute les directions des deux enseignes. La
structuration de la Direction des Ressources Humaines (DRH) est la suivante. En appui du DRH, existe un
service dit “ affaires sociales”, un second directement concerné par le dossier formation dit de
“ recrutement-formation ”. A leurs c6tés, un Responsable Ressources Humaines (RRH) réseau entretient des
relations fonctionnelles avec quatre Responsables Ressources Humaines (trois pour |’ enseigne A et un pour
I’enseigne B). Pour les deux enseignes, on trouve les organigrammes par niveau suivants. Pour I’ enseigne A,
une direction des opérations chapeaute trois directions des ventes réparties selon une logique géographique
de couverture du territoire national. Chacune des trois directions des ventes est découpée en secteurs, vingt-
cinq directions “ régionales” (qui ne correspondent pas aux entités administratives) assurant ainsi le relais
local (entre huit et neuf par grand secteur géographique). Chaque Directeur “ Régional ” a une mission de
pilotage et d'animation d’'un réseau d'une vingtaine de magasins. A leur téte, un gérant salarié dirige une
équipe d’employés. A noter que pour chacune des trois zones géographiques établies au niveau de la
direction des ventes, un RRH est affectée et sert de courroie de transmission entre le siege de la DRH
“ enseigne” et les orientations des trois directions des ventes.

Pour I'enseigne B, laguelle comprend cing fois moins de magasins, on trouve la méme organisation
pyramidale que pour I’ enseigne A. On n’ observe |a également qu’ une seule direction des opérations. Mais la
partition géographique des étages inférieurs n’est plus identique. Ainsi, un seul RRH gére I’ensemble du
personnel des magasins de France et six directeurs régionaux supervisent une quinzaine de magasins chacun.
Différence notable, a I'échelle des magasins, trois types d’emplois (et non deux comme |'enseigne A)
coexistent. Entre le gérant et I'Employé Libre Service, sintercale la figure de I’ Animateur de Rayon,
personnages dont nous présenterons plus loin les missions et responsabilités.

2.2. Les acteurs de la formation

Les acteurs de laformation sont divers et interviennent a différents niveaux. Au siége, au sein dela DRH, un
service“ recrutement-formation ” élabore le plan de formation présenté annuellement au comité d’ entreprise,
construit avec des prestataires les contenus des actions de formation et co-rédige les modules, planifie et
organise les sessions de formation, assure le suivi des stagiaires et des formateurs. 1l établit également le
bilan de I’année antérieure. Il est a noter que le fort turn-over du personnel en magasin, theme sur lequel
nous reviendrons, justifie pleinement ce couplage du recrutement et de formation au sein de la DRH. De fait,
les deux sont intimement liés dans les pratiques de la société DFD. Ce service élabore également des outils
visant d’'une part la mesure des performances (centration sur I’ activité), d'autre part I’identification des
compétences (repérage des différentes aptitudes). Sur cette base, un entretien annuel avec le supérieur
hiérarchique permet d’ apprécier les compétences restant a dével opper. Laremontée des besoins exprimés par
le collaborateur ou repérés par son supérieur sont analysés au sein du service “ recrutement-formation ”. Et
I”un des moyens donnés aux salariés d’ acquérir les compétences manguantes ou a actualiser peut consister a
entrer en formation.

Nous le développerons plus loin, mais dés a présent il est important de noter que |’ essentiel des efforts de
formation échappent au comptage statistique. Le chargé de formation rencontré, adjoint du responsable du
service “ recrutement-formation ” pointe ainsi qu’environ 70% des formations dispensées le sont a la suite
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d’un recrutement. A s'en tenir ala catégorisation promue par |’ entreprise, il s agit de“ formations initiales”
et, a ce titre, elles sont non comptabilisées dans le budget “ formation continue”. Selon le mot du
responsable du service “ recrutement formation ” et de son collaborateur chargé de formation, la*“ formation
continue” correspond a un véritable objectif de “ montée en compétence” laou la*“ formation initiale” est
un “ ‘mal’ ou un ‘bien’ nécessaire pour occuper le poste”. Dans le cas de la“ formation initiade”, il S agit
purement et ssmplement de formations visant I'intégration des nouveaux collaborateurs embauchés. C’est
donc une réalité “ souterraine”, au sens ou €elle ne figure pas dans les déclarations fiscal es renseignées par
I"entreprise, qui apparait a |’ occasion du travail de terrain. Ou pour le dire autrement, le pourcentage de la
masse salariale affectée alaformation professionnelle continue est bien supérieure aux 1,62% affichées pour
la société DFD, aux 1,30% pour I'enseigne A, aux 1,06% pour |’ enseigne B — et aux 3,67% pour le siegge —

La remontée jusgu’ au siege des besoins de formation de chacune des “ régions” s effectue par |’ entremise
des Responsables Ressources Humaines. Ces derniers sont les interlocuteurs privilégiés, en “ région”, des
représentants du personnel. Pour I'enseigne A, un RRH coordonne au siége les trois RRH “ régionaux " et
constitue le principal référent pour les organisations syndicales. Le RRH de I’ enseigne B, unique RRH pour
I’ensemble du territoire, est quant & lui directement chargé des relations avec les représentants du personnel
dans les différentes instances (CE, DP, CHSCT). Tous les RRH ont pour mission de suivre |’ évolution des
effectifs, tant en volume qu’'en “ qualité”. La gestion du turn-over notamment les conduit & s'investir, au
coté des Directeurs “ Régionaux ”, dans la planification des recrutements (notamment de gérants) et,
incidemment, dans la mise en cauvre des formations afférentes. |ls doivent également assurer le suivi de la
“ formation initiale " dispensée et s attacher a repérer, parmi les gérant(e)s en poste, celles et ceux qui sont
susceptibles d' assurer une mission de tuteur auprés du nouvel arrivant, ou de I’Employé Libre Service ou
Animateur de Rayon promu.

Cette fonction dite de “ Responsable Magasin Formateur " est assurée par prés d’ un Responsable de Magasin
sur vingt (une trentaine au total). Un Responsable Ressources Humaines rencontré en entretien individuel
précise que la décision de nommer un gérant formateur est prise d'un commun accord par le RRH et le
Directeur “ Régional ”. Les critéres présidant au choix tiennent a I’ excellence de la personne pressentie. De
fait, il n’est pasfait d' appel a candidature. Nous sommes sur un modéle de cooptation ou I’ on sélectionne les
“ meilleurs Responsables de Magasin”, selon le mot de notre interlocuteur. Cette reconnaissance de la
professionnalité du collaborateur s appuie sur différents indicateurs tels que la “ tenue” générale du
magasin, la qualité du management, la contribution & des situations de réussite professionnelle (passage
d Employé Libre Service a Animateur de Rayon ou d’ Animateur de Rayon a Responsable de Magasin). L’un
des mots d'ordre du management, entendu dans la bouche de tous nos interlocuteurs depuis la DRH
jusqu’aux Responsables de Magasin Formateurs est de donner la possibilité aux collaborateurs de
“grandir ”. Et “ grandir pour un Responsable de Magasin, c'est déja accéder au statut de formateur, statut
honorifique qui n’offre aucune revalorisation salariale ni promesse de promotion (en devenant Directeur
“ Régional " ou en intégrant le staff du siege par exemple). De fait, les gérants en charge de I’ accueil en
formation de futurs Responsables de Magasin acceptent les termes de I’ échange : un indéniable surcroit de
travail non récompense en especes sonnantes et trébuchantes mais la possibilité d’ une diversification de leur
activité quotidienne, I’ orgueil d avoir été élu par son Directeur “ Régional ”, la possibilité de développer une
fibre particuliére (“ aider a faire grandir professionnellement ) et, secrétement, I’ espoir d’une promotion a
plus ou moins longue échéance. Ainsi, un Responsable de Magasin formateur interviewé réalisait la semaine
suivant notre rencontre une mobilité professionnelle et géographique pour occuper un poste de Directeur
“ Régional ". Une autre ne cachait pas son ambition de se démarquer de ses collégues afin d’ obtenir, a court
terme, la gestion d' un magasin plus important (en superficie et en chiffres d affaires) et, a moyen terme (dans
un horizon de deux atrois ans), un poste de Directeur “ Régional ”.

Les Responsables de Magasin, estampillés ou non formateurs, ont de fait des activités de formation dans la
mesure ou, nous aurons I’occasion d'y revenir, |'essentiel de la formation des Employés Libre Service
s effectue in situ, dans les magasins. Il en va donc de la responsabilité du gérant de former ses collaborateurs
alamaitrise de la caisse, a la présentation des produits dans les rayonnages, au rangement et au classement
du stock dans laremise du magasin...
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2.3. Le poids de la formation professionnelle continue

Nous exclurons volontairement de ce rapport la situation spécifique des salariés du siege, pour nous
intéresser a celle des salariés des enseignes A et B. Defait, le coaur de I’ activité est assurée dans les magasins
et I’essentiel des salariésy exercent leurs fonctions.

Il est remarquable que I’ effort de formation mesuré (hors donc “ formation initiale”) ne touche, pour ainsi
dire, que les gérants. Animateurs de Rayon et Employés Libre Service sont les parents pauvres de la
formation professionnelle continue. Avant d en discuter les raisons, il importe d’ étayer ce diagnostic.

Pour I’enseigne A, en 2002, 5456 heures de formation ont été dispensées a 351 salariés. La durée moyenne
des actions de formation est donc de 15h30. 98% des formés ont le statut cadre (gérant) et 2% seulement
celui d’ employé (Employé Libre Service). Rapporté aux effectifs, cela représente 58% de la population cadre
(588) et 0,5% de I’ effectif employé (1497). L’intégralité des formations inscrites dans le plan de formation
S adressent, de fait, aux gérants (formations bureautiques sur logiciel professionnel, recrutement et formation
de formateur). Le bilan provisoire de 2003, arrété au 31 ao(t, ne modifie en rien la donne. 162 stagiaires,
tous gérants, ont suivi des formations pour une durée moyenne supérieure a 13 heures. La nouveauté tient au
prévisionnel pour les quatre derniers mois de I’année. 7920 heures de formation devraient étre dispensées
pour 1212 salariés. |l est prévu que 250 Employés Libre Service bénéficient, chacun, d’'une heure de
formation ala prévention et a la démarche a suivre en cas d’incendie, ce qui leur ouvre, certes modestement,
les portes de la formation. A noter toutefois qu’il s'agit d’ une formation obligatoire, non déductible donc.
C'est un premier pas que la direction propose de poursuivre par une action de formation, proposée sous la
forme d'un CD ROM, visant une meilleure connaissance des produits et prioritairement destiné aux
Employés Libre Service. Introduit & compter du dernier trimestre 2004, ce CD ROM de deux heures
comportant sept séquences autonomes de 15 minutes chacune pourrait étre consulté par les salariés pendant
les “ creux ” de leur activité, pendant leurs heures de travail. Trés clairement, il s agit de la premiére
véritable action de formation en direction des employés depuis la suppression d’ une action, ponctuelle et ne
touchant pas I’ensemble des collaborateurs, dite de “ Remplacement Vacances”. Pendant les congés du
gérant, une délégation de responsabilité temporaire était accordée a un employé formé a minima afin
d’ assurer correctement I'intérim. La formation “ connaitre le produit ” devrait, quant a elle, étre accessible a
I’ensemble des salariés (gérants certes mais surtout, comme nous venons de le préciser, Employés Libre
Service)

Pour I’ enseigne B, seuls 57 stagiaires sont entrés en formation en 2002, pour un total de 834 heures, soit une
durée moyenne de formation |égerement inférieure a 15 heures. 66% des gérants (57 sur 87) ont bénéficié
d'une formation (100% des formations) et aucun personnel de statut employé (O sur 610). Seuls ont été
proposés des formations liées au recrutement et des formations de formateurs (pour devenir Responsable de
Magasin Formateur). Au 31 ao(t 2003, la situation demeure inchangée avec 11 entrées en formation de
salariés de statut cadre (gérant) et aucune pour les Employés Libre Service et les Animateurs de Rayon. |1 est
programmé pour les quatre derniers mois de 2003, 1 heure de formation incendie pour 50 employés et 1310
heures de formations pour 165 cadres (formation recrutement mais également une formation commune aux
gérants des enseignes A et B sur le management, mise en place en 2003). || est également convenu que le CD
ROM dont nous avons fait mention ci-dessus soit également installé dans les magasins de I’ enseigne B pour
les personnels cadres bien sir (gérants) mais surtout non-cadres (Employés Libre Service et Animateurs de
Rayon).

Tres clairement donc, la formation reconnue comme telle (formation formelle) concerne quasi exclusivement
les gérants. Les raisons en sont multiples. Pendant longtemps — tout le monde s accorde a le dire —, les
hiérarchiques (depuis la DRH du siége jusqu’aux gérants) ont considéré que seules des qualités non ou
difficilement formalisables étaient requises pour occuper correctement la fonction d’employé : du bon sens,
des capacités d’ organisation, la ponctualité, I’honnéteté... L’ Employé Libre Service n’exercant pas, au sens
propre du terme, une activité de vente (et donc de conseil ala clientéle), la connaissance des produits par ces
salariés paraissait de peu d’importance aux managers. Au reste, des gérants nous ont régulierement exposé
combien les t&ches étaient routiniéres et n'impliquaient pas de savoir-faire particuliers. Décharger des
camions, mettre en rayon et tenir la caisse, autant d' activités“ qui ne sont pas sorciers” selon I’ expression de
I’'un de nos interlocuteurs. Dans la mesure ou les employés sont payés au SMIC horaire et qu’ apparemment
est exclue toute possibilité de revalorisation salariale, I’'une des options retenues par la direction pour
“ revaloriser leur perception du métier ” consiste a offrir une formation relative aux produits vendus (le CD
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ROM). Dans les faits, il est vrai, I’'Employé Libre Service peut étre sollicité par un client. Le défaut
d'informations sur les produits (propriétés, modalités d'entretien, etc.) peut nuire a la démarche
commerciale. Mais la compétence méme du salarié peut étre mise en doute par le client qui ne distingue pas
un Employé Libre Service d'un vendeur ordinaire. La formation est, dans ce cas précis, instrumenté a des
fins de “ montée en compétences”, fins partagées par la direction qui peut escompter une professionnalité
accrue de ces saariés, et par I’employé [ui-méme qui peut en tirer une plus grande satisfaction personnelle
par une*“ reconquéte” du produit.

Pourquoi un telle centration des actions de formation sur la figure du gérant ? On s attacheraiici al’ analyser
au prisme des diverses réorganisations productives conduites ces derniéres années et qui nécessitent, de
I"avis de la direction, une actualisation des pratiques professionnelles. L’ informatisation des procédures (de
gestion des stocks, des déclarations sociales nécessaires a la délivrance d’un bulletin de paye...) a nécessité,
les années passées, des formations bureautiques, d'initiation d abord, de perfectionnement ensuite, de mise a
niveau enfin. La difficulté a stabiliser un pool d’employés conduit également les gérants & procéder
réguliérement a des recrutements de futurs collaborateurs. La pratique courante de recrutements “ a la
sauvette ”, en urgence, sans méthodologie autre que le ressenti (le fameux feeling) du gérant conduisent a des
erreurs dans le choix de ses collaborateurs'. C'est pourquoi il a également paru nécessaire au service
“ recrutement-formation ” de proposer des sessions spécialement dédiées aux questions liées a I’ embauche.
Enfin, dans la mesure ou les deux enseignes A et B font désormais partie d’ une méme société, I’ objectif est
de rapprocher leurs “ cultures”, notamment concernant le management des hommes et des femmes. Afin de
faciliter le passage d’ une enseigne a I’ autre, il devient impératif d harmoniser les pratiques professionnelles
(tout en s efforcant, bien slr, de permettre a chaque enseigne de conserver une certaine spécificité). On
observe qu'ici tout repose, au quotidien, sur les épaules des gérants. C'est pourquoi une action forte du
service “ recrutement-formation ” s attache a distiller, par le biais d’ une formation intensive de trois jours,
une “ identité culturelle de société ” en complément de I’identité d’' enseigne solidement ancrée dans |’ esprit
et les coaurs de chacun.

Plusieurs conclusions peuvent étre proposées a ce moment de notre rapport. En premier lieu, I’ entreprise
enguétée ne fait pas de la formation un enjeu de communication. Le pourcentage (déclaré) de la masse
salariale consacrée a la formation est a peine supérieur au minimum |égal. De fait, une grande partie de ce
qui pourrait ressortir du budget “ formation” n’est pas comptabilisé. On penseici a ce que nos interlocuteurs
considerent étre de la“ formation initiale”. Deuxieme conclusion : jusgu’ici, la formation ne touche qu’un
public, celui des gérants. On a pu apporter quelques bribes d’ explication a |’ appui de ce constat. |l convient
désormais, dans une seconde partie, d’ étudier plus précisément le lien opéré, par les différents protagonistes,
entre organisations (et/ou réorganisations) productives et recours al’ outil formation.

3. ORGANISATION PRODUCTIVE ET FORMATION

Dans cette seconde partie, nous nous attacherons a repérer les relations observées par la direction d’ une part,
les représentants du personnel d'autre part, entre organisations et/ou réorganisations productives et
mobilisation de | outil formation. Dans un premier temps, il apparait important de rappeler le contexte dans
lequel Sinscrit la politique de formation menée au sein du service “ recrutement-formation”, et
singuliérement en pointant les modifications de |’ actionnariat et leurs incidences en termes de stratégies
d entreprise. Nous présenterons ensuite, successivement, les analyses proposées par la direction et par les
représentants du personnel.

L ¢t latroisiéme partie de ce rapport consacrée alaformation “ recrutement ”.
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3.1. Un nouveau contexte

En 2000, les enseignes de la société DFD font I’ objet d’un rachat par un nouvel actionnaire disposant d' une
surface internationale. Selon les mots de I’ actuel chargé de formation, c’est “ une révolution dans le groupe”
qui a été observée. De nouveaux responsables d enseigne ont été promus. Une restructuration des services et
une redéfinition de la politique générale du groupe *** ont eu lieu. Dés 2001, une nouvelle DRH prend ses
fonctions et on assiste a un mouvement majeur d'informatisation des enseignes A et B. Se pose d’ entrée pour
cette nouvelle direction la question d'une formation informatique d’ ampleur pour les salariés de I’ ensemble
des magasins francais. La pertinence méme du centre de formation propre au groupe, en activité depuis 1995,
est alors mise en question. De fait, il proposait jusque |a un catalogue de formations dont les responsables
d enseigne n’étaient pas nécessairement amenés a tenir compte. Certains, jaloux de leurs prérogatives,
préféraient faire appel a des prestataires extérieurs pour former leurs salariés. L’ articulation assez |&che entre
les offres du centre de formation et les réponses des enseignes a de plus en plus cruellement posé le probléme
de I"insuffisance d’ activité de ce premier. In fine, décision est prise de fermer le centre de formation et, dans
la mesure du possible, d’'organiser des formations in situ. Ainsi en ira-t-il de I'initiation, pour tous les
Responsables de Magasins, a un logiciel permettant I'informatisation des flux tant financiers que de
marchandises.

Le contexte, c'est également “ un marché qui s est sensiblement durci ”. Ce constat opéré par le directeur
général du groupe en 2003 trouve son expression empirique dans le chiffre d' affaires 2003 de la société
DFD, en baisse de 1,4% par rapport al’année écoulée. Cependant, le résultat d' exploitation, lui, progresse de
18,5% pour cette méme année. La profitabilité croissante des deux enseignes tient donc a une rationalisation
accrue de |’ organisation (depuis les procédures internes, les circuits de distribution...). D’ou I'importance
d'une relative harmonisation des politiques d’entreprise déclinées, a I'échelon local, dans chacun des
magasins. D’ ou également |’ attention toute particuliére consacrée a la construction, en 2003, d’' une nouvelle
action de formation en direction des gérants: “ ére manager DFD ”. Cette formation ambitionne certes de
doter les Responsables de Magasin de connaissances et savoir-faire génériques en management, et de les
conduire aréfléchir sur leurs roles et missions de manager d’ équipe. Mais plus précisément encore, |’ objectif
est de promouvoir une “ identité culturelle de société ” et de diffuser des méthodes de travail reproductibles
d’ un magasin al’ autre, d’une enseigne al’ autre.

3.2. Du point de vue de la direction

On I'a déja mentionné, les réorganisations de I’ activité observées ces derniéres années ont abouti, selon
I’ensemble de nos interlocuteurs, a quelque peu perdre de vue I’ essentiel : le produit commercialisé. Sur le
ton de la boutade, beaucoup de personnes ont reconnu ne rien connaitre des matériaux utilisés, des
techniques de production employées et des caractéristiques principales des biens a la personne vendus dans
les magasins. En effet, lalogistique mise en cauvre dans les enseignes A et B interdit aux gérants de décider
des produits a proposer a la vente. Si I’on n’aboutit pas nécessairement a un total désintérét pour les biens
mis en rayon, cette absence de “ prise” a pour conséquence un relatif désengagement des Responsables de
Magasin qui n'expriment, au regard de leur “ dépossession” décisionnelle, aucune volonté particuliére de
lutter contre la méconnaissance des caractéristiques des produits commercialisés. Un certain
désinvestissement “ affectif ” accompagne cette absence de contr6le sur les produits expédiés depuis le
dépdt. |l existe bien des rencontres hebdomadaires, réunissant employés et Responsable de Magasin, qui
permettent de consigner des observations a ce sujet. Celles-ci peuvent étre exposées au Directeur
“ Régional " lors des rencontres mensuelles qu’il organise avec les gérants (ou a |’ occasion de passages plus
ponctuels dans les divers magasins de son secteur). De méme, I'informatisation des procédures rend
aisement compte de I’ état des ventes et fournit des informations précises sur les produits qui “ marchent ” et
ceux qui restent en rayon. Néanmoins, I'échelon local ne peut pas développer une stratégie de
commerciaisation (le choix des produits exposés comme celui des opérations promotionnelles n'est
absolument pas du fait du Responsable de Magasin).

Cette question du “ retour au produit " cristallise bien, du point de vue de la direction, I'un des enjeux de la
réorganisation productive. Peut-étre est-il temps, aprés le “ chambardement” (mot d'un gérant) des
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procédures et, plus généralement, des facons de travailler, d' en revenir au coaur de métier : la vente d'un
produit bien particulier, certes décliné sous de multiples facettes (marques ou non, a destination de femmes,
d hommes ou d’enfants, d' été ou d' hiver, de ville, de plage ou de sport, etc.). C'est notamment pourquoi a
été pensé, principalement pour les employés, ce logiciel daspect ludique autorisant une meilleure
connaissance du produit. Et Par-delale souci affiché de “ faire quelque chose pour les ELS [Employés Libre
Service] 7, il faut y voir une stratégie d’ entreprise visant a accroitre la professionnalité de ses saariés “ de
base”. On peut donc noter que ¢’ est par le recours a un outil formatif que la direction souhaite infléchir et
réequilibrer, dans le sens d’'un “ retour au produit ”, les logiques et les stratégies organisationnelles de la
société DFD.

Nous I'avons pointé en premiére partie, |I'effort de formation concerne traditionnellement les gérants. Ce
souci formatif est encore accusé dans le projet de plan de formation 2004. Tant le volume d’ heures affectées
alaformation que la nature des formations dispensées sont en claire augmentation et diversification. Pour
I’enseigne A, on I'a dit, deux types d'actions de formation ont été réalisées en 2002 : recrutement et
formation de formateurs. On gjoutera pour |'enseigne B une troisiéme action liée a I'informatisation de
procédures (notamment d’ encaissement). Pour 2003, la formation a I’ utilisation d'une application intranet
permettant la saisie, I’ édition et lavalidation des contrats d’ embauche s’ ajoute aux formations déja existantes
pour les gérants des enseignes A et B. De méme émerge, au second semestre, les premiéres sessions de la
formation dédiée au management société: “ étre manager DFD ”. Une formation en droit social compléte,
dans le projet de plan de formation 2004, I’ offre de formation en direction des gérants.

S I’on raisonne en volume horaire maintenant, nous observons une explosion de nombre d’ heures de
formation entre les réalisations 2002 et celles envisagées dans le projet de plan de formation 2004. Lorsgue
I’on agrége I'ensemble des réalisations 2002, pres de 5500 heures de formations ont été dispensées aux
personnels cadres pour |I’enseigne A. Au 31/08/2003, environ 2100 heures de formation avaient été assurées
pour les cadres, avec une montée en charge prévue pour la seconde moitié de I'année : plus de 7900 heures
supplémentaires (les nouvelles formations intranet et management) s gjoutant aux 2100 premieres heures. In
fine, le nombre d heures de formations est quasiment multiplié par deux entre 2002 et 2003 (de 5500 a
10000). Et pour 2004, le projet de plan de formation table sur un maintien a plus ou mois 10000, du nombre
d'heures affectées a la formation (auxquelles il conviendra d'gouter un chiffre encore indéterming,
correspondant a la formation sur le CD ROM “ connaitre le produit” a laquelle se livreront les employés
certes, mais également les gérants). Pour I’ enseigne B, un peu moins de 850 heures ont été consacrées a la
formation professionnelle des gérants en 2002. Au 31/08/2003, a peine plus de 150 heures de formation
avaient été réalisées depuis le 1% janvier. Mais, tout comme pour I’enseigne A, I'essentiel des efforts
formatifs est condensé sur la deuxiéme moitié de I’année puisqu’il est alors prévu environ 1300 heures de
formation pour les gérants (Ia encore, les formations intranet et management expliquent ce boom). De 850 a
1450, le surcroit d’ heures de formation est |a aussi sensible entre 2002 et 2003. Le prévisionnel 2004 table
sur plus de 2200 heures de formation, non comprises les heures dédiées a |’ autoformation sur le CD ROM
“ connaitre le produit ”.

A I'aune de cet ensemble d’informations chiffrées, il apparait clairement que la formation accompagne toute
une série de mutations organisationnelles (informatisation notamment) et vise a faire advenir des
modifications de comportements professionnels dans le sens d’ options stratégiques définies par la direction
(évolution du manageriat dans le cadre d'une logique de société favorisant des passerelles entre les
enseignes).

3.3. Du point de vue des représentants du personnel

Les organisations syndicales présentes au sein de la société DFD sont au nombre de six. Aux dires du RRH
plus particulierement en charge du dialogue social dans I’ entreprise, la personne (et leur personnalité donc)
des élus compterait beaucoup plus que I’ étiquette sous laquelle ils se présentent, d’ ou des spécificités locales,
des démarcations notoires avec les orientations confédérales telles qu’ elles sont fixées au niveau national. La
CGT, majoritaire, tire sa représentativité du vote des employés. Elle apparait “ modérée”. La CFTC, peu
représentative, apparait trés active sur les différents terrains de la négociation. La CFDT, quant a elle, parait
sur le déclin et n’ échappe pas aux soubresauts qui agitent actuellement I’ organisation dans son ensemble. La
CGC est, de I'avis méme de cet interlocuteur, “ proche de la direction”. Issu de la scission de Force
Ouvriére, Sud apparait derniérement sur la scéne de la représentation syndicale.
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Nous avons rencontré trois représentants du personnel. IIs nous ont été “ recommandés” par le RRH réseau
(chargé du dialogue social dans I’entreprise) pour leurs opinions différenciées mais jugées constructives.
Indépendamment du choix des personnes que nous avons laissé a son appréciation, nous avons tenu a
rencontrer un représentant du personnel de chacune des deux enseignes ainsi qu'un élu siégeant au comité
central d’entreprise (au niveau de la société DFD). Nous avons également souhaité qu’ils aient chacun une
appartenance syndicale distincte. Ces exigences ont toutes été pleinement satisfaites.

Point commun entre les trois personnes rencontrées, eles cumulent toute une série de fonctions, faute
souvent de relais au sein méme de leur organisation syndicale. L'un est employé, a la fois secrétaire du
comité d’entreprise (CE) et du comité d hygiéne, de sécurité et des conditions des travail (CHSCT) de
I’enseigne A et membre de la Direction du Personnel (DP). Il est élu CGT. Une autre, secrétaire du CE de
I’enseigne B, est également élue a la Délégation du Personnel (DP) et au Comité Central d’ Entreprise (CCE)
sous la banniére CFDT. Un troisieme, enfin, est le délégué central d’ entreprise CGC. Bénéficiant de 30
heures par semaine pour représentation syndicale, il préside aux destinée de la CGC au sein de DFD.

Lereprésentant CGT del’ enseigne A déplore que “ 99% de laformation ” soit destinée aux Responsables de
Magasin. Employé lui méme, il observe que méme si cela ne reléve pas directement de leurs prérogatives (ce
ne sont pas des vendeurs), les Employés Libre Service sont de fait au contact de la clientéle. Ils sont donc
amenés, dans leur activité quotidienne, a conseiller les visiteurs des magasins. Or, aucune formation a
I"accueil, a la vente et au produit n'est mise en cauvre pour eux. Interrogé sur la pertinence du CD ROM
“ connalitre le produit”, il considére que cela correspond & une formation au rabais et que I’employeur
devrait aler au-dela de la formation immédiatement rentable qui semble étre envisagée dans ce cas précis.
De son point de vue, la technicité du produit est totalement absente des considérations de I’employeur. Il
repere également que sur I'enseigne A, le pourcentage de la masse saariae affectée a la formation est
inférieure & 1% (de fait 0,7% pour les dépenses du plan de formation et 1,3% pour |’ ensemble en 2002).

Interrogé sur les négociations accompagnant la présentation du plan de formation, le représentant du
personnel regrette que celui-ci soit dga” ficelé” et qu'il fasse I’ abjet d’ une simple discussion de principe au
CE. Adressé dans les délais |égaux, ce plan ne semble donc, dans les faits, guére soumis ala discussion.

Ce gu' observe plus généralement notre interlocuteur, ¢'est que peu de perspectives de promotion existent
aujourd’ hui pour les simples employés. La direction regrette la faible mobilité de ces salariés peu prompts a
accepter des mutations. Lui propose un diagnostic sensiblement différent. Dans le bilan social 2003, il a
repéré que les passages d'une enseigne a I'autre et, plus encore, la promotion d employés devenant
Responsable de Magasin est faible et en régression constante (50 en 2001, 10 en 2003). La justification que
proposerait la direction tiendrait en deux points: quelques problémes rencontrés avec les gérants
promotionnels; des difficultés a convaincre des employés de devenir Responsables de Magasin. Le
représentant du personnel impute plutét ce phénoméne a une politique d entreprise qui valorise le
recrutement extérieur, dissuadant ains et poussant a la démission de nombreux salariés. Pourtant, a
I’entendre, I’ écart entre | activité des uns (Employés Libre Service) et celle des autres (gérants) ne serait pas
sl massif qu’ on le pense généralement.

En cours d entretien, notre interlocuteur reconnait qu’il milite au CE pour une augmentation de 0,2% de la
masse sadlaridle consacrée a la formation professionnelle. Cependant, ses chevaux de bataille sont
généralement plus prosaiques. Les conditions de travail en sont I’élément principa : la climatisation des
magasins (et des salles de repos), la limitation du poids des colis a décharger, un équipement minimal des
arriere-salles (réfrigérateur, four a micro-onde...). Quant aux revendications saariales, il reconnait leur
inanité. Le SMIC horaire est promis aux salariés de statut employé disposant de moins de 5 ans d’ ancienneté.
Une prime d'intéressement, dérisoire selon lui, ne contribue guére a rendre attractifs (d'un point de vue
pécuniaire) lesemploisdans |’ enseigne A.

La représentante CFDT de I’ enseigne B avoue un intérét de longue date pour le sujet de la formation. Forte
d'une longue expérience au sein de la société (elle a successivement dirigé quatre magasins, sous enseigne A
et B), elle a connu ce qu’ elle présente comme les débuts de la formation. Absence de guide, de cahier des
charges et, plus généralement, de formalisation, spécifiait bien ce que faute de mieux il convient d’ appeler
les premiéres “ actions de formation” dispensées par la société a ses salariés. Ces formations auxquelles elle
a activement participé étaient, en ce début des années 1990, proprement techniques. Il n’'était pas alors
guestion de formation au management comme la direction s'y attache aujourd’ hui dans le cadre du plan de
formation. Du reste, d§aal’ époque, I’ essentiel de laformation s effectuait sur le tas, et ne correspondait pas
adela“ formation formelle” recensée comme telle et diment comptabilisée.
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Son appréciation de la politique de formation menée au sein de |’ enseigne B est plutét favorable al’ action de
ladirection. Elle apprécie tout particuliérement la formation de management lancée en 2003 et poursuivie en
2004. Elle regrette toutefois que seuls les gérants y aient accés aors que les Animateurs de Rayon,
rappelons-le présents seulement dans les magasins B, ont également des taches d' encadrement a assumer
envers les Employés Libre Service. C'est une demande gu’ elle a portée en CE, sans avoir pour le moment eu
satisfaction. Concernant les employés, elle reconnait que la présence massive de temps partiels et leur fort
turn-over (75% en 2003 selon elle) présentent des difficultés majeures alaréalisation d’ actions de formation.

Mais, al’instar de son collégue de I’ enseigne A, la formation n’est qu’ une préoccupation parmi d autres de
cette représentante du personnel. Sa préoccupation majeure porte sur les conditions de travail, en particulier
I’amplitude horaire a laquelle sont notamment assuijettis les employés. Les situations fréguentes ou une seule
personne se retrouve dans le magasin (gérant ou employé) lui paraissent proprement inacceptables pour des
raisons de sécurité minimale. D’ ou son attention a un renforcement des équipes présentes sur le terrain tout
au long de la semaine. Enfin, sujet beaucoup plus sensible encore, elle concentre I’ essentiel de son énergie
militante a défendre les salariés contre les pratiques semble-t-il nombreuses de la direction en matiére de
licenciement. Se caractérisant comme “ une modérée”, elle s attache a promouvoir une posture constructive
lorsqu’elle participe & un CE. Seule cette question des procédures de licenciement engagées contre des
salariés, licenciements fréquemment abusifs selon elle, souléve fortement sa réprobation et, en retour, son
engagement. Elle regrette que si peu de gérants, essentiellement visés par ces procédures, ne soient
syndiqués. Arme défensive, la syndicalisation lui semble ére un moyen (quand bien méme ce serait une
adhésion par défaut) de se défendre contre certaines offensives de la direction de I’ enseigne ou de ses relais
au niveau “ régional ”.

Notre troisiéme interlocuteur, délégué central d’ entreprise CGC, insiste d’ entrée sur le sujet qui le préoccupe
bien plus que la formation : |e respect des conventions collectives et |a renégociation en cours (au dépdt pour
commencer) des grilles de classification. D’ un point de vue général et a titre personnel, il s avoue toujours
“ preneur de formation”, d' ol son attrait pour les formations syndicales qu'il est réguliérement conduit a
suivre. 1l reconnait également que pour nombre de salariés, la formation peut étre angoissante s elle
s assimile a un retour a |’ école. D’ou sa mise en garde contre des formations a connotation scolaire ou par
trop éloignées, en terme de contenus, des réalités quotidiennes des salariés. || observe ainsi que la formation
“ management ” promue par le service “ recrutement-formation ” est un peu “ barbare”. Formation “ rentre-
dedans”, il déplore donc ses modalités de réalisation. 1l note également que, selon lui, son contenu est peu
en adéquation avec la rédité vécue dans les magasing’. Au sujet des employés, il s avoue favorable & un
développement de leur formation, ainscrire dans le plan de formation, afin de leur permettre une progression
de carriere. Tout comme son collégue de I’enseigne A, il fait I’ observation d’une faible mobilité interne et
d’un recours massif a des recrutements externes pour les postes de gérant. En |’ absence de formation ouverte
a leur intention, de fait, les employés n’ont aujourd’ hui que de faibles chances d'accéder a ces postes a
responsabilité. Par ailleurs, s'il n'a pas connaissance précise du projet de CD ROM visant la connaissance du
produit, il loue le principe. Lui méme ancien artisan spécialisé dans la confection du produit commercialisé,
il déplore sa méconnaissance au sein de la société DFD, notamment au siege. || émet toutefois des réserves
quant aux conditions de réalisation de cette formation. Il note ainsi que les employés sont peu de disponibles,
sur leur temps de travail, pour s adonner a des activités formatives. Dans la mesure ou il lui semble
souhaitable que le gérant accompagne cette procédure d autoformation, il craint que la situation formative
imaginée ne soit guere réalisable en I’ état des rythmes de travail.

Comme ses collegues, il reconnait que les discussions en CCE portent trés peu sur la formation, ni sur les
salaires du reste. Selon son analyse, lesvolets“ sécurité” et “ conditions de travail ” de I’ activité cristallisent
I" essentiel des débats.

Dans cette seconde partie, nous avons d abord rendu compte du changement de contexte dans lequel se
réalisent les activités des enseignes A et B : modification de I’ actionnariat et de la politique de gestion d’ une
part, “ durcissement du marché” et concurrence accrue de I’ autre. Ensuite, nous avons présenté I’ évolution
des grands indicateurs de la politique de formation de 2002 & 2004 et insisté sur les objectifs poursuivis par
la direction avec la mise en ceuvre d'une premiére formation d’importance pour les employés (“ connaitre le

2 D'un point de vue de surplomb, ce dernier argument n’'est toutefois guere recevable. En effet, I’ objectif de la direction est
précisément, avec cette formation, de faire advenir un nouveau type de management. 11 n’est donc pas surprenant d' observer un écart
entre les pratiques actuelles et les enseignements dispensés dans le cadre de cette formation.
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produit ") et le lancement d’ une formation au management pour |’ ensemble des gérants des enseignes A et B.
Enfin, nous avons traité de la perception, par des représentants du personnel, du theme de la formation au
sein de la société DFD. De leur point de vue, ce n’est pas un sujet central des négociations et, dans tous les
cas, il s'avere peu conflictuel.

4. UN EXEMPLE DE FORMATION : LE RECRUTEMENT?

Cette troisiéme partie entre dans le vif d’ une formation dispensée aux Responsables de Magasin. Nous avons
nous-méme, en tant qu’ observateur, assisté aux deux jours de formation assurée par une consultante au siege
de I'entreprise. Dédiée au recrutement, cette formation sera successivement présentée sous les angles
suivants : en référence aux objectifs a atteindre, les contenus dispensés d’ abord ; la méthodologie déployée
par la consultante ensuite ; les interactions observées entre la consultante et |es stagiaires enfin. Au regard du
fort turn-over observé, parmi les employés, au sein des enseignes A et B, on congoit |’ importance accordée
par la direction a cette formation. Bien recruter, c’ est en creux éviter les recrutements ratés. Et peut-étre ainsi
limiter les démissions et “ fidéliser " des salariés. Bien recruter, c'est en plein sélectionner des candidats a
priori compétents. Et peut-étre ainsi gagner en professionnalité.

4.1. Ojectifs et contenus de formation

Les objectifs de la formation au recrutement peuvent se résumer en cette formule: comment réussir ses
recrutements alors méme que le gérant n’est pas un professionnel du recrutement et qu'il ne dispose que de
peu de temps pour en assurer la conduite ? Le catalogue des formations annonce sept points au programme
de cette formation : en amont, les enjeux du recrutement rapportés a I’ éthique du groupe *** ; une premiere
sensibilisation aux comportements adéquats au cours de la procédure de recrutement ; maitriser les éléments
de communication nécessaires a la réalisation d'un recrutement ; la préparation des recrutements; la
réalisation d'un entretien de recrutement ; la synthése et la prise de décision; en aval I'accuell et
I"intégration du candidat retenu.

Un premier tour de table permet de confirmer ce qu’ une vingtaine de sessions antérieures laissaient dgja plus
gu’ entr’ apercevoir. Les dix participants (neuf Responsables de Magasin de I’enseigne A et un de I’ enseigne
B) attendent des conseils clairs et aisément transférables in situ afin de réaliser de “ bons” recrutements en
un temps extrémement limité. Ce sont des “ recettes” qu’ils sont venus chercher. Le formateur insistera,
guant a lui, tout au long de la session, sur les“ bonnes pratiques” a mettre en ceuvre, se gardant toutefois de
délivrer un modéle “ clé en main” du recrutement, mécaniquement applicable a chacune des situations
rencontrées.

La premiere séquence de formation s attache a présenter les regles éthiques du groupe *** en matiére de
recrutement. Autrement dit, quel comportement attend la direction de ses gérants lorsque ceux-ci
entreprennent de recruter un employé ? Quatre critéres signent le respect d'une “ charte de qualité” du
recruteur dans le groupe*** : I'* écoute” du candidat, la “ transparence” des informations nécessaires au
bon déroulement de la procédure, la “ conviction” du gérant qui recrute, la “ rigueur ” de la démarche de
recrutement.

Trois séquences découpent ensuite le recrutement : sa préparation d'abord, la conduite de I'entretien de
sélection ensuite, I’ intégration du candidat retenu enfin. Concernant la préparation, le formateur va s attacher
aproposer des é éments d’identification et d’ évaluation du besoin : en premier lieu, s assurer de la pertinence
de procéder a un recrutement ; puis opérer une analyse du poste que I'on entend pourvoir ; en inférer les
compétences attendues du futur collaborateur ; enfin, puisgue le “ candidat idéal " n’'existe pas, définir les

3 Initialement, nous devions également participer a la formation “ management ”. L’ ensemble des sessions programmeées au premier
semestre ayant été repoussées au second, il nous a été matériellement impossible d'y assister.

56



critéres qui discrimineront les candidats. Quatre temps sont distingués dans la conduite de I’ entretien de
recrutement : le classique rite d' ouverture avec accueil du candidat, présentation de soi, rappel du poste a
pourvoir, informations succinctes sur |’ entreprise, annonce des conditions de déroulement de I’ entretien ;
début de I'entretien ou sont soumis a validation les critéres attendus pour |I'obtention de I'emploi (par
exemple, un sens relationnel, un esprit d’équipe, etc.) ; poursuite de I’ entretien ou le recruteur entre plus
avant dans la présentation du poste et invite le candidat a poser les questions qu'il désire; un non moins
classique rite de cl6ture ponctue I’ entretien, le gérant précisant quelles suites seront données a I’ entretien et
sous quels délais le candidat bénéficiera d’une réponse. Dans ces ségquences, le formateur propose aux
stagiaires de travailler la qualité de leurs interventions en les mettant notamment en garde contre certains
types de questions peu propices a I’ approfondissement (questions fermées) et encourageant, a I'inverse, la
production de questions ouvertes. La démarche d'intégration, semble-t-il fréquemment négligée, consiste
notamment a “ prendre en charge” la personne recrutée lors de son premier jour de travail. Quelques
conseils, basiques, sont formulés pour réussir cette intégration (informer I’ équipe de I'arrivée d’un nouvel
employé, préparer son planning...)

Les contenus de formation sont finalement peu normatifs. Moins des “ recettes de cuisine” que des “ tours
de main”, des “ astuces”, les propos du formateur font généralement appel au bon sens des stagiaires. La
démarche inductive, sur laquelle nous reviendrons, invite les stagiaires a puiser dans leurs expériences les
réponses aux problemes posés par la procédure de recrutement. Des contenus soft, pourrait-on dire, en usant
d' un anglicisme. Plus slrement encore, le formateur insiste sur la démarche générale et moins sur des
prescriptions de courte vue : en entretien, il faut... ; pendant |a phase de pré-sélection, vous ne devez pas...
Son objectif est trés clairement d offrir des repéres pour I'action, un socle de références et non un guide
rigide. Fréguemment, le formateur insistera sur le caractére singulier de chague nouvel entretien de
recrutement, la non reproductibilité a I'identique d’'une procédure précédemment établie, la relative
contingence des situations... Les contenus de formation visent donc essentiellement a doter le recruteur
d outils contribuant a réduire I’'incertitude sur le candidat, ses hésitations sur la démarche a suivre. Mais, a
aucun moment le formateur ne prétend offrir de solution miracle propre a lever toute incertitude ou a
gommer toute hésitation.

4.2. Une méthodologie inductive et interactive

Les deux jours de formation sont scandés par une alternance d’ exercices pratiques et de discussions autour
de fiches-bilans récapitulant les principaux enseignements des séquences proposées. Dans la mesure ol ces
derniéres sont axées sur une modulation des rythmes, les stagiaires disposent de moments de respiration
(aspect ludique) pour évacuer le stress inhérent a certains exercices (simulation de séquences d’ entretien par
exemple). Des temps d’analyse et de synthése se succédent et une progression, pas a pas, est proposée.
Ponctuant les deux jours, un entrainement a I’entretien de recrutement finalise la formation et permet
d’ appliquer, grandeur nature, I’ ensemble des savoirs et savoir-faire acquis.

Un panel de techniques trés large est mobilisé pour varier les exercices proposes et limiter les effets de
lassitude des stagiaires. Un quiz consacré au recrutement ouvre la premiére sequence de formation. 1l s agit
pour le formateur de “ prendre le pouls” de ses stagiaires en évaluant leur niveau de connaissance et de
pratique en la matiére. A titre d'exemples, voici quelques assertions soumises a |’entendement des
stagiaires: “ I'objectif principal de I'entretien de recrutement est de vérifier et de préciser les données
contenues dans le CV " ; “ I'un des risques que rencontre le recruteur occasionnel est d’embaucher des
personnes qui lui ressemblent ” ; “ une question ouverte permet d’ obtenir beaucoup d’'informations sur le
candidat ". A noter que certaines propositions ont suscité des débats, et des discussions se sont fait jour par
référence a des pratiques existantes, a des considérations d’ efficacité ou a des regles de morale. Pour n’en
citer qu’ un exemple, la formule suivante ponctuait le quiz : “ Dans le profil de poste, il vaut mieux établir un
niveau maximum d’'exigence, afin d’ écarter les candidats médiocres”. La réponse attendue par le formateur
est “ non”. Auterme des discussions, il arappelé que |I'important est de fixer un niveau réfléchi d’ exigences
et non un niveau maximum. Cependant, certains étaient tenant d’un niveau élevé afin qu’ une premiére
sélection s opére “ naturdlement”, par auto-exclusion de candidats qui se jugeraient eux-mémes
insuffisamment compétents. D’ autres relevant combien |’ activité d’ employé est techniquement peu complexe
ont exprimé leur désaccord avec cette politique éitiste. Présentant un tableau sociologique de la zone
géographique ou ils exercent leur activité, ils affirment que s'ils se montraient exigeants, ils peineraient a
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trouver du personnel. Par ailleurs, s affirmant satisfaits de leurs actuels collaborateurs, il en tirent la
conclusion qu'il est important de donner leur chance* au tout-venant ”.

Autre type d’ exercice, rédaction sur paper-board, d’une liste de dix piéges guettant e recruteur occasionnel.
Premier exercice en “ équipe”, par sous-groupe, il revét, implicitement ou explicitement, plusieurs objectifs.
Du point de vue de la dynamique de groupe, il permet déa d’amorcer la structuration d’'un collectif de
stagiaires. Il clarifie ensuite, pour les stagiaires mais surtout pour le formateur, un certain nombre des idées
recues auxquelles adhérent les gérants. Plus simplement enfin, il donne sa Iégitimité a la formation
dispensée: deés lors qu'il devient clair pour tous que I'action du recruteur occasionnel est parsemée de
pieges, la nécessité de la formation au recrutement s en trouve confortée. On trouvera également ce type
d’exercice, réalisé en binbme cette fois-ci et sur feuille simple, avec pour consigne de décrire les qualités
attendues d’un futur collaborateur, Employé Libre Service ou Animateur de Rayon selon que le tandem est
composé de Responsables de Magasin des enseignes A ou B : “ en partant des missions d'un Employé Libre
Service (ou d un Animateur de Rayon), quels sont les critéres prioritaires que doit posseder le candidat ?”

Dans la mesure ou le recrutement est d’abord et avant tout un exercice de communication, le formateur
propose une activité édifiante afin d’en apprécier la complexité. Narrant une histoire compléte a un premier
stagiaire, il lui est demandé de laraconter a son tour & un second, qui lui-méme la transmettra & un troisieme,
etc. C'est le principe bien connu du “ téléphone arabe . Toutes les séquences sont filmées par le formateur
au camescope puis projetées afin d en proposer un debriefing collectif. Comme on pouvait s'y attendre,
I"histoire fait progressivement I’ objet de transformations, de rétrécissements. Le caractére particuliérement
ludique de I’ activité est propice aux francs éclats de rire qui offrent un moment de |égéreté dans la formation.
Ce “ bienfait” personnel est redoublé par les enseignements tirés par le formateur de cet exercice de
communication. Si I’on veut éviter des associations d’idées incongrues et une sur-interprétation des propos
du candidat, il importe, en entretien de recrutement, d attacher une grande importance a I’'écoute, a
I’ observation de la gestuelle, des signaux d’ assentiment, de dénégation.

Des saynetes rythment les deux jours de formation. Ainsi, lors de la premiere matinée, les stagiaires sont
invités & jouer la scéne d’accueil d'un candidat a un emploi. Différents scenarii sont échafaudés: dans un
cas, la personne a rendez-vous ; dans un autre, elle se présente pour déposer une candidature spontanée;
dans un dernier cas, ayant vu une affichette invitant a déposer sa candidature, elle se rend au magasin, mais
démunie de son CV. Ce jeu de role, une fois encore filmé, fait I’objet d’un visionnage en groupe et d'un
débriefing commenté par le formateur. Une autre saynete simule un entretien pour I’embauche d’ un baby-
sitter. La consigne est de mettre I’ accent sur la description de I'emploi (missions, activités et compétences
recherchées). En filigrane, se pose la question préalable de I'identification et de I’évaluation des besoins.
Comme toujours, |’ exercice est filmé et fait I’objet d’ un débat contradictoire a la suite de son visionnage. De
méme, un entrainement a |'entretien de pré-sélection ponctue la premiére journée de formation. Sont
simulées des entretiens téléphoniques ou de face-aface afin de prendre la mesure de la structuration et de
travailler la maitrise de ce type d’ entretien.

Un type d' exercice plus conventionnel consiste aintroduire un théme et a laisser les gérants exposer leur avis
sur le sujet. Par exemple, convient-il d’ avoir recours aux intermeédiaires publics du marché du travail (ANPE,
Mission Locale) pour la recherche de candidats ? Est-il judicieux d accueillir des collaborateurs mineurs ?
Quels sont les avantages et les inconvénients d’un recrutement effectué selon le modele de la cooptation ?
Passer une annonce dans les journaux locaux a-t-il des incidences favorables sur le dépét de candidatures de
qualité ? En un mot, comment optimiser ses sources de recrutement ?

Un travail sur le CV et la lettre de motivation de candidats marque un temps fort de la formation. Le
formateur encourage les stagiaires a clarifier les critéres qui guident leur jugement : sélection ou non du
candidat pour un entretien de recrutement (exemple: poste de 30 heures hebdomadaire en CDI pour un
employé). On repére ains que la présentation généae, la cohérence d ensemble (enchainement,
progressions, lignes directrices) et |'adéquation de la formation au poste a pourvoir retiennent plus
particuliérement I'attention des gérants a la lecture du CV. Si des débats opposent les gérants sur
I"interprétation des“ signes” contenus dans le CV, ils s accordent sur les critéres précédemment mentionnés.
La lettre de motivation, quant a elle, suscite plus de polémiques. Par exemple, faut-il se fier ala calligraphie
et ala signature? Si le formateur se montre, a titre personnel, assez réservé envers certaines techniques
ésotériques (numeérologie, astrologie), il n'est pas sir gque tous les gérants discréditent également ces
approches qui se définissent comme para-scientiques. La graphologie, elle-méme, ne trouve guere gréce aux
yeux du formateur.
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Des “ tests de perception” offrent également un enchérissement des types d’ exercices proposés. L’ objectif
est ici de prendre conscience de la variété des “ lectures” possibles d’un support iconographique truffé de
symboles et de prendre la mesure des a priori visuels. Idem pour les a priori catégoriels. Ainsi le formateur
interroge-t-il les gérants: “ qu'est-ce qu’étre en retard ? aler loin ? étre vieux, ¢’ est avoir quel &ge ? une
famille nombreuse, ¢’ est combien d’enfants ?” Par leurs réponses mémes, les stagiaires constatent qu’ils ont
indéniablement des perceptions trés différentes des dimensions temporelles, géographiques, etc. Dans la
mesure ou ces a priori risquent d'interférer dans le choix des candidats au recrutement, il importe d’'en
évaluer les tenants et les aboutissants.

Des activités plus classiquement didactiques parcourent les deux jours de formation. On peut citer I’ exercice
de formulation de consignes initiales (visant a lancer un entretien de recrutement), de questions ouvertes ou
fermées et de relances (invitant le candidat al’ approfondissement, permettant I’ exploration d' un théme, etc.).
Le formateur conclut la séquence en conseillant de proscrire les formules interro-négatives, les questions
dirigées et les consignes alambiquées (plusieurs questions en une seule). Un travail sur la relance a partir
d’une réponse d'un candidat virtuel poursuit ce travail d explicitation des modes d'interrogation pertinents.

La grande novation pédagogique est la construction, spécialement pour la société DFD, d'un jeu de société
qui permet, sous une forme ludique, la synthése des enseignements de la formation. Chaque équipe dispose
d’'un pion afaire progresser sur une table de jeu selon les résultats d' un lancer de dé. Des cases indiquant 50,
100 et 200 représentent la mise en jeu pour les équipes. Le formateur, maitre du jeu, tire une carte d'un
boitier et interroge chacune a leur tour les équipes. Les regles de ce jeu sont trés proches de toute une série
de jeux de société destinées a la famille. Néanmoins, les questions et les modalités de réponse s ordonnent
toutes autour de la question du recrutement en général, de ses spécificités pour les gérants des enseignes A et
B delasociété DFD.

Méthodologie ludique, interactive et inductive, laformation de quatorze heures, organisée sur deux jours, est
rythmée par des séquences diversifiées et conduites d’ une main experte par le formateur parfaitement au fait
de son sujet.

4.3. Le(s) regard(s) des stagiaires sur la formation *“ recrutement ”

On ne peut parler de regard au singulier des gérants sur la formation suivie. De fait, il n’est qu’ a rapporter la
grande diversité des bilans effectués au terme de la formation ala relative uniformité des attentes exprimées
initialement. Seul point de vue consensuel, mais de taille, al” heure de la conclusion du stage : la satisfaction
exprimée au regard de la qualité de la formation dispensée pendant les deux jours.

Tous les participants attendent, au début du stage, des “ recettes” afin d’ effectuer de “ bons” recrutements
en un temps limité : en |’ espace de dix a quinze minutes. Les Responsables de Magasin expriment clairement
leur intérét pour des solutions pragmatiques leur permettant de réaliser leurs recrutements a moindre frais.
Tres vite, le formateur les met en garde contre ce fol espoir. Il leur précise que, selon lui (dans la mesure du
possible bien slir), un entretien de recrutement doit plutdt avoisiner les trois-quarts d’ heure que le simple
quart d heure. Et il goute qu'il n'existe guere de “ solution miracle” pour réussir, a tous les coups, ses
recrutements.

Le tour de table qui précede la cléture de la formation permet, quant a lui, de saisir les évaluations “ a
chaud” de la session par les gérants. Un mot fréquemment employé par les Responsables de Magasin pour
qualifier leur attitude face a la procédure de recrutement est “ mieux ”. |ls seront, affirment-ils, plus attentifs
a I'importance des différentes étapes qui la jalonnent. Ils s appliqueront a “ mieux ” anayser les CV,
“ mieux " préparer les questions a poser dans le cadre de I’ entretien de sélection, “ mieux ” laisser s exprimer
les candidats. Toutefois, nombreux s'interrogent. Utiliseront-ils les fiches synthétiques distribuées tout au
long de la formation et regroupées dans un classeur prévu a cet effet ? Quel sera désormais leur ressenti lors
de la réalisation d'entretiens ? Une Responsable de Magasin qui reconnait traditionnellement recruter “ au
feeling” craint de poursuivre dans cette voie en dépit des deux jours de formation qu'elle juge, au
demeurant, fort instructifs. Un autre a apprécié que la formation apporte une clarification sur la procédure de
recrutement qu’il abordait jusque la de fagon trés empirique. Pour autant, il est persuadé que les contraintes
de ' activité le conduiront, al’avenir, a continuer les recrutements dans |’ urgence.

59



Ces interrogations, “ pratiques”, ont réguliérement émergé a I’ occasion des deux jours de formation. Les
stagiaires, convaincus du bien-fondé des analyses du formateur, se sont souvent montrés sceptiques quant a
leur possible application, en tout ou en partie, sur leur lieu de travail. La durée conseillée d’ un entretien (45
minutes) leur a semblé largement irréaliste. Le strict respect de la confidentiaité et la concentration sur
I’ entretien pendant ce laps de temps ont parfois prété a sourire. Ils n’ ont eu aucune peine a argumenter sur le
fait qu'ils ne disposent pas de bureau indépendant. Seule la salle de pause, jouxtant la réserve, est a
disposition et n’ offre guére les conditions requises a un entretien de qualité. De plus, il leur parait difficile de
bénéficier d'un temps si conséquent sans qu’ une perturbation extérieure (appel téléphonique, requéte d un
employé) ne vienne infléchir |e déroulement de I’ entretien.

On I'a dga mentionné, certains gérants estiment par ailleurs ne pas avoir a opérer un tri parmi les
candidatures. Pour une premiére bonne raison d’ abord : la pénurie de candidats. Des gérants ont ainsi exposé
leur difficulté a embaucher le personnel nécessaire. L’ attractivité réduite des contrats (des contrats a temps
partiel souvent, toujours payés au SMIC, des horaires et des jours d ouverture contraignants) est notamment
montrée du doigt. Certains précisent, avec une pointe de désabusement, que les candidats se présentent a leur
magasin en désespoir de cause, lorsque leurs candidatures ont échoué ailleurs. Au regard des conditions
d emploi, ils comprennent tout a fait cet état d’ esprit et ne le dénoncent pas. Pour une seconde bonne raison
ensuite: lerdle“ socia ” dont ils se sentent investis dans certaines zones dites sensibles. Dans |la mesure ou
les emplois occupés ne demandent pas de qualification particuliere et qu'il s agit de magasin de“ proximité”
qui accueillent précisément cette clientéle assez démunie de ressources pécuniaires, ils apparait “ logique” a
certains gérants d’ offrir des emplois de proximité a celles et ceux qui vivent dans ces aires économiquement
sinistrées. D’ ou leur grande réticence a opérer des sélections et leur souhait, dés lors que la personne semble
présenter tous les gages de moralité requis pour la tenue du poste, de ne pas gouter une discrimination
supplémentaire a celles dont elle est d§a la victime au quotidien. Derniere “ bonne” raison, au cynisme
assumé : la démarque inconnue ainsi que les agressions physiques et verbales se trouvent d’ autant réduites
gue le gérant embauche des habitants du quartier ou est implanté son magasin. Dans certaines cités a forte
concentration de populations immigreées, il éviteraains d' étre soupgonné de “ racisme”. Partout, semble-t-il,
la présence de sdariés, voisins de palier des clients ou connaissance lointaine, oppose une force de
dissuasion aux tentations de certains de se livrer au vol.

C'est dire le recentrage opéré par les gérants, parfois en voix off pendant la formation, passant de la question
du recrutement a celle de la politique salariale et des conditions d’ emploi proposées par les enseignes A et B.
Ou, pour le dire autrement, certains ont considéré, lors de nos échanges a I’ occasion des pauses, que le
probléme n’'est, au fond, guére de nature technique (c’ est-a-dire, maitriser la méthodologie de I’ entretien de
recrutement). De fait, la question des rémunérations et de la pénibilité des emplois n’ a été qu’ effleurée par le
formateur (lorsqu’il s agit de présenter le poste). Une partie des gérants, eux, considérent que cette formation
“ recrutement ” est grevé par un implicite fort qui rend délicate d’ une part, fragile de I’ autre, I’ intervention
du formateur. Le lien entre formation (au recrutement) et organisation productive (prise au sens large des
conditions d’emploi et de travail) est ici mis au coaur de la réflexion par les Responsables de Magasin eux-
mémes. Des gérants disposant d’ une ancienneté conséquente ont repéré le “ durcissement ” de I’ activité sous
I’effet de I"harmonisation des régles de gestion imposée par la société DFD et I'attention accrue aux
résultats, a la réalisation d'objectifs toujours revus a la hausse. Il n'est pas de notre propos d’ évaluer
I’ effectivité des tendances observées et des pratiques incriminées par ces gérants. L'important est plus
sirement de relever combien, de leur point de vue, la formation “ recrutement ”, pour utile qu’ elle soit, est
dispensée sur fond de mutisme quant & un certain nombre de problémes sur lesquels, bien entendu, le
formateur N’ a pas vocation a se prononcer et sur lesquelsil n’a de toute fagcon aucune prise.

Il convient ici d’apporter une réserve, inspirée par des considérations d’ ordre méthodologique, a la série de
constats opérée ci-dessus. Neuf des dix gérants participant al’ action de formation ont la responsabilité d’ un
magasin de I’enseigne A. De taille plus modeste que ceux de I’enseigne B, leurs magasins comptent moins
de salariés et uniqguement des Employés Libre Service. Le seul représentant de I’enseigne B présent a la
formation a reconnu, quant a lui, pratiquer de plus nombreux recrutements, pouvoir dégager du temps pour
procéder aux entretiens (en déléguant des responsabilités aux Animateurs de Rayon). Il n’a pas exprimé de
critique relative au caractére “ irréaliste” de certaines recommandations du formateur en charge de la
formation “ recrutement ”. On pourrait donc utilement approfondir cette analyse en interrogeant d’ autres
Responsables de Magasins de I’ enseigne B sur ce théme du “ recrutement ”.
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Cette troisiéme partie nous a d’ abord conduit a rendre compte des enjeux et des contenus d’ une formation
dédiée au “ recrutement ”. Elle nous a également amené a présenter |’ approche méthodol ogique adoptée par
I’intervenant chargé de I’ action de formation. Enfin, nous avons présenté les points de vue dével oppés par les
participants d’ une session a laquelle nous avons nous-méme assisté. |l apparait trés clairement que la cellule
“ formation-recrutement ”, prescripteur de I’ action, fait preuve d’ une fort volontarisme en engageant tous les
Responsables de Magasin a suivre cette sequence de deux jours. Son responsable présuppose un lien (certes
non linéaire mais présent) entre la qualité du recrutement et la montée en compétences des collaborateurs
engagés. Cependant, des Responsables de Magasin notent qu’ entre la théorie du recrutement telle qu’ exposée
en formation et I’ effectivité de leurs pratiques de terrain, s interposent de sévéres contraintes temporelles qui
limitent leur disponibilité pour une telle démarche d'une part et une politique d entreprise peu encline a les
aider dans leur tache de détection et de sélection de nouveaux collaborateurs (cf. la politique salariae, au
senslarge du terme) d’ autre part.

5. CONCLUSION

Au terme de ce rapport, nous pouvons tirer les principaux enseignements de I’ analyse produite des enjeux,
usages, acteurs et contenus de la formation professionnelle observés dans le réseau de magasins spécialisés
dans la distribution de biens d' équipement de la personne qui constituait notre terrain d’ enquéte.

Dans une premiére partie, nous avons notamment pu montrer que I’ entreprise ne fait pas de la formation un
enjeu majeur de communication. Le service “ recrutement-formation ” ne cherche pas a produire les chiffres
les plus élevés possibles relativement au pourcentage de la masse salariale consacrée a la formation. Nous
avons également observé que la formation est, pour |'essentiel et traditionnellement, réservée aux seuls
gérants, al’ exclusion donc des employés.

Dans une seconde partie, nous avons présenté les évolutions de la politique de formation de 2002 a 2004 et
mis |’ accent sur les objectifs poursuivis par la direction avec la mise en cauvre d une premiére formation
d’importance pour les employés (“ connaitre le produit ") et le lancement d’ une formation au management
pour I'ensemble des gérants des enseignes A et B. Nous avons également traité de la perception, par des
représentants du personnel, du theme de la formation professionnelle au sein de la société DFD. Selon eux,
elle revét un caractére secondaire dans les négociations avec la direction et elle n’est pas un sujet sur legquel
se cristallise la conflictualité sociale.

Dans une troisiéme partie enfin, nous nous sommes attachés a restituer les tenants et aboutissants d’'une
formation destinée a I’ ensembl e des gérants des enseignes A et B et consacrée au “ recrutement ”. 1l nous est
apparu que le service “ formation-recrutement ” de la société DFD témoigne en cette occasion d'une
croyance forte en la possibilité d’ établir un lien entre la qualité du recrutement et la montée en compétences
des collaborateurs engagés. Les participants al’ action de formation restent cependant assez dubitatifs quant a
leur possibilité de pleinement tirer bénéfice de la formation dispensée. Pour des raisons de disponibilité
réduite de leur part et de faible attractivité des emplois proposés, ils craignent de ne pouvoir toujours recruter
correctement leurs collaborateurs et de ne pas disposer de candidatures toujours satisfaisantes pour pourvoir
les postes vacants.

In fine, il apparait que tous (directions, représentants du personnel, gérants) établissent des liens entre les
réorganisations productives connues par la société DFD ces derniéres années et le recours a la formation
professionnelle et ce, dans le but de les accompagner ou de les anticiper. Si les analyses ne sont pas toutes
convergentes quant au sens a donner a cette action, tous les acteurs rencontrés s' accordent a noter |’ étroitesse
accrue de ces liens. De fait, la formation professionnélle joue bien un réle majeur dans les infléchissements
stratégiques opérés depuis quel ques années dans sa politique par I’ entreprise.
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ANNEXES

METHODOLOGIE

Entretiens avec :
e |aDRH
e laresponsable de formation (4 fois)
e |’assistant de laresponsable de formation (3 fois)
e leresponsable RH d’une des enseignes du groupe (environ 500 magasins)
¢ leresponsable RH d’une des enseignes du groupe (environ 90 magasins)
e deux gérants de magasins formateurs
e deux gérants de magasin en formation
e deux employés

e troisreprésentants du personnel
Observations :

e dansdeux magasins

e al’occasion d’'une session de formation sur e recrutement (deux jours) / rencontre avec dix gérants.
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1. UN UNIVERS PRODUCTIF TENU DE « SE MODERNISER »

1.1. Un établissement appartenant a un groupe international

La monographie a été réalisée a partir de I’ observation d’un établissement appartenant & un grand groupe
international du secteur de la métallurgie. Il est aujourd hui un des leaders sur le marché européen du
roulement & billes (20% de part de marché) et est parmi les cing premiers producteurs mondiaux dans ce
domaine. Ses principaLix concurrents sont européens, japonais et américain.

Le groupe est implanté dans 180 pays. || dispose actuellement de 80 usines dans le monde et de 150 sociétés
différentes (filiales et points de distribution). Le groupe reste néanmoins essentiellement implanté en Europe
occidentale (en particulier en France, en Suéde, en Italie et en Allemagne), ce qui se traduit par un chiffre
d affaires total réalisé pour prés de la moitié en Europe, et seulement un quart aux Etats-Unis.

Le groupe, en expansion depuis sa création, a profité d’ un fort développement de la consommation de masse
qui a considérablement éargit le domaine d’ application des roulements & billes dans tous les champs de la
vie quotidienne. Une part importante du chiffre d’ affaires reste néanmoins réalisé dans le domaine des
produits intermédiaires (production de roulements a billes pour I'industrie automobile). Le groupe, malgré
une relative diversification de son activité reste donc trés concentré autour de son activité premiére : 90% du
chiffre d’ affaires concerne les roulements a billes sous toutes ses formes, de la fraise du dentiste au tunnelier.
Il employait en 2004 quelques 39 000 salariés au niveau mondial, dont 4 000 salariés en France dans 8
établissements distincts.

Notons enfin, pour compléter ce paysage, que le groupe est marqué en France par une tradition de luttes
ouvriéres trés fortes. 1l suffit pour cela de rappeler les luttes trés dures lors de la fermeture d’'un des
établissements du groupe dans les années 70. Selon le DRH, la politique syndicale ne serait pas sans lien
avec la difficulté de I’ établissement a se « moderniser ». Cette « histoire ouvriere » reste d’ ailleurs trés forte
dans la mémoire des salariés du groupe en général et du site en particulier.

1.1.1. Des enjeux de rentabilité financiére : le poids de la concurrence et des fonds de pension

Il'y a une trentaine d’années le groupe était sans véritable concurrence. Aujourd’ hui il connait un double
mouvement :

e apparition d’ une nouvelle concurrence internationale (en particulier japonaise et chinoise)

e irruption récente des fonds de pension (notamment américains) qui a profondément modifié les
modalités de gestion financiére du groupe et transformé de fait les critéres et les pratiques en matiére
de gestion du personnel.

Néanmoins, malgré I’ évolution trés forte qu’ a pu connaitre I’ entreprise au cours de ces dix derniéres années,
et qui I'a en particulier amenée a mettre la rentabilité financiére au centre de sa politiqgue économique,
I” entreprise s affiche encore comme proche des salariés. Selon les déclarations du responsable des ressources
humaines il reste encore de |’ esprit original du groupe : « Une entreprise éthique, une attention particuliere
portée a la sécurité du travail, une transparence de ses orientations stratégiques, une attention forte portée
aux retombées environnementales de ses activités ». Pourtant ce responsable admet que désormais le groupe
est soumis a une exigence de rentabilité qui I’ oblige a porter une attention plus forte aux conditions méme de
la production.

Chague année le groupe est tenu d augmenter de 10 % ses marges bénéficiaires afin de dégager une
meilleure rentabilité auprés de ses actionnaires : « Cela conditionne tout le reste » selon le DRH. C'est ce
gue déclare le Président du groupe lors d’ une réunion de I’ encadrement international : notre objectif c’est de
« devenir le partenaire préféré des clients, I’employeur préféré de nos salariés et I’investisseur préféré de
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nos actionnaires ». Et ala question de comment réaliser ce dernier objectif le président du groupe répond
«Pour réaliser 10% de marge opérationnelle il faut éliminer les affaires a pertes et améliorer les affaires a
faible marge ». Cette exigence de rentabilité s est traduite, pour les salariés, par la fermeture fin 2003 du
site, dans délais trés courts. Une décision qui apparemment n’ a pas été prise dans la transparence affichée. En
effet, quelques jours avant la tenue du Comité exceptionnel d’ Entreprise qui annongait la fermeture définitive
du site dans les trois mois, aucune information n’ avait en effet filtré, si ce n’est la crainte pour les salariés de
devoir subir un nouveau plan de réduction des effectifs, voire une série de licenciements. L’ éventuaité de la
fermeture du site, s elle était évogquée par certains salariés restaient pour le plus grand nombre trés
improbable, et n’ était en aucun cas présente dans le discours de la direction.

Depuis la fin des années 90, face aux difficultés occasionnées par la concurrence, le groupe avait pourtant
cherché & modifier sa politique industrielle et commerciae.

1.1.2. Un changement de stratégie récent : se tourner vers les services et réorganiser le
groupe

A la fin des années 90, le groupe cherche a diversifier sa production. Alors que traditionnellement il se
concentrait exclusivement sur la production de roulement a billes, progressivement la gamme de services est
élargie vers des « produits » & plus forte valeur gjoutée. 1l s agit de commerciaiser un ensemble de «
technologies » au sein desquelles le roulement & billes est une des composantes. Cette politique de
diversification se traduit par une panoplie de services annexes liés aux roulements tels que le diagnostic, la
maintenance, le monitoring, le développement de la « mécatronique » (fourniture de roulements a billes
contenant des capteurs éectroniques qui peuvent suivre en direct la « vie » des roulements et donc en
augmenter |’ efficacité et la sécurité).

Cette introduction de I’ é@ectronique dans un groupe traditionnellement orienté vers la mécanique (lourde)
Sest traduite par un désengagement relatif de I’ entreprise de son coaur de métiers et le développement de
nouveaux services considérés comme plus exigeants en matiere de qualité et de technicité. De méme, les
évolutions technologiques ont amené le groupe & se tourner vers de nouvelles activités jugées stratégiques
telles que les roulements a billes « sans friction », dont la valeur gjoutée est bien supérieure aux roulements a
billes traditionnels. L’ ensemble de ces modifications requiert, selon le DRH, de nouvelles compétences de la
part des opérateurs.

Cette modification, qui nous a été présentée comme tout & fait nécessaire a la survie du groupe, éclaire
rétrospectivement la fermeture de I’ usine enquétée, alors fortement implantée sur le marché traditionnel du
roulement a billes de gros calibre, a trés faible valeur gjoutée, et peu présente sur le champ des nouvelles
technologies.

L e repositionnement du groupe vis-a-vis du marché mondial du roulement a billes s est également traduit par
une restructuration organisationnelle du groupe. Il y encore 5/6 ans le groupe était structuré selon un
découpage géographique par pays, avec pour la France un Président Directeur Général. Aujourd’ hui, le
groupe est structuré par « divisions produits ». Chaque division regroupe environ 10 000 salariés, avec un
responsable par division (qui reste juridiquement le PDG France), puis des chefs d’ établissements.

Le pouvoir stratégique de décision ne se situe donc plus au niveau national, mais au niveau des responsables
de division qui couvrent I’ensemble des pays dans lesquels I’ entreprise est présente. Dés lors, bien que la
DRH de I’ établissement semble moins intégrée que les autres services généraux a la nouvelle division «
électrique » a laquelle I'établissement est rattaché (c’'est-a-dire les roulements intervenant dans la
construction de systemes éectriques), en raison du lien que le groupe semble avoir préservé entre les DRH et
les caractéristiques des pays, le site étudié parait davantage soumis aux directives du groupe que dans le
cadre de structuration précédent (Division France). Dés lors, soumise a des injonctions fortes de
modernisation et tributaire de I’ engagement du groupe dans une démarche active de certification qualité, la
direction de I’ établissement cherche a accélérer les transformations de I’ organisation productive. Sachant que
I’objectif stratégique défini au niveau international est de spécialiser la France dans les nouvelles
technologies, et que le reste de la production est appelé a étre externalisé, on comprend mieux aprés coup la
fermeture de cet établissement qui, de fait, ne devait plus faire partie des priorités du groupe.
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1.2. Lesinjonctions de modernisation et les restructurations successives

L’ établissement est a I’ origine une entreprise familiale indépendante créée au début du siecle et
située « au coaur de la vigne » qui, a I’époque, recouvrait cette partie de I'actuel département.
Spécialisée dans le roulement a billes a partir de 1925, I’ entreprise travaille aors essentiellement
pour le marché national. Rachetée au milieu des années 60 par un groupe suédois, la production
Sinternationalise. Au début des années 80 |’ établissement exporte 50 % de sa production et au
début des années 2000 ce taux atteint 95 %. Avant la fermeture définitive de I’ usine décidée en
novembre 2003, I'éablissement réalisait un chiffre daffares de 22 Md'€, produisait
principalement pour I'industrie (24 %), |I’automobile (17 %), le secteur éectrique (18 %) et les
services (39 %).

Au vu de cette nouvelle dynamique de production et sous la pression de la concurrence
internationale, les dix dernieres années ont été marqueées par une intense « restructuration » du site
qui S est traduite par plusieurs plans sociaux.

1.2.1. Réduction d’effectifs, mécanisation de la production, essai de décloisonnement des
métiers : le plan social de 1991

Le premier plan social alieu en 1991. Le nombre de salariés présents sur le site est divisé par deux. Il passe
de 700 a 350 personnes, avec un objectif a court terme de réduction supplémentaire des effectifs. Le groupe
S est fixé pour objectif de ne conserver que 180 salariés dans cet établissement. Le début des années 90 est
également marqué par le choix fait par la direction de I’ Etablissement de se séparer d’une partie de I’ activité
liée ala production de roulements a billes de précision, pour conserver les roulements standards (1992). En
1993, des salariés licenciés (une cinquantaine, plutdt des cadres) rachéteront cette partie de I’ activité de
production du roulement de précision comprenant par exemple les roulements & billes destinés a I’ armement
et a |I’aéronautique. Cette stratégie de rachat par les salariés se révélera par la suite tout a fait productive,
puisque cette entreprise est aujourd’ hui rentable et bien positionnée sur un marché en expansion. Pour le
principal représentant du seul syndicat de salariés présent dans I’ établissement (CGT), en se défaisant de
cette partie de la production, la direction a commis a |’ époque une erreur stratégique dont les conséguences
seraient aujourd’ hui lafermeture de I’ établissement.

C'est également a partir de cette date, assez tardive, que d'une certaine fagon I’usine jusque la plut6t
autonome par rapport au groupe « rentre dans le rang », selon les propos du DRH. Les moyens de
production apparaissant « archaiques », le groupe modifie profondément ses modalités de production et
introduit au début des années 90 |’ organisation en « Channel ». Ce changement correspond a |’ introduction
d une production en ligne, avec la mise en place d'équipes autonomes sur chaque ligne de production et
capables de répondre a |’ ensembl e des actions nécessaires au bon fonctionnement de la production.

La mécanisation des outils de production et I'organisation productive qu’elle engendre visent une
transformation des métiers. L’ objectif du groupe est de fondre & terme dans un méme métier les deux
principaux métiers existants : les régleurs et les opérateurs. Au sein de chague Channel (lignes de
production) les opérateurs devraient étre capables de prendre en charge I’ ensemble des taches de premiere
intervention auparavant réalisées par les régleurs. En faisant prendre en charge par les opérateurs de
nouvelles taches, il s agit de libérer les régleurs d’une partie des interventions ponctuelles qu’ils effectuent
aupres des opérateurs afin de recentrer leur travail sur des téches plus complexes et d’ espérer réaliser ainsi
des gains de productivité.

Les chalnes automatisées vont étre mises en place par étape. Cela s accompagne de I’instauration du travail
de nuit (1994) puis du travail de week-end (1995), récemment abandonné, ainsi que de nouveaux
recrutements d’ ouvriers plus qualifiés. Enfin le groupe fait de nouveaux investissements en équipements en
1996 (de nouveaux fourneaux, deux chaines de montage), puis en 1998. Cette période est également marquée
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par les démarches de certification qualité impulsées par le groupe : QS 14 001 en 1998 ; QS 9000, 1SO 9002,
TS 16949 plus récemment. Cependant, selon la DRH, loin de produire les effets attendus, notamment en
termes de polyvalence et « d’enrichissement des taches», I’ organisation en « Channel », toujours inachevée
au moment de I’enquéte puisque seulement trois lignes sur les huit sont concernées, n’a pas permis de
développer et de généraliser les compétences techniques attendues chez les opérateurs, essentiellement des
femmes peu qualifiées et vieillissantes.

Les femmes sont en effet historiquement nombreuses dans cette entreprise. Traditionnellement occupées au
montage des roulements a billes, elles étaient recrutées parmi les couturieres exercant localement leur
activité, appréciées pour leur grande dextérité et donc leur capacité a monter des roulements de trés petite
taille. Conformément aux modalités de gestion de la main d oauvre propres a la période fordiste, les
recrutements se réalisaient généralement sur le « bassin d emploi » parmi les parents des salariés déja en
place. Une vie de travail se dessinait alors dans |’ entreprise. Les femmes qui représentent le tiers des ouvriers
(« les workers ») au moment de notre enquéte ont été essentiellement recrutéesil y a plus de 20 ans, et sont
tout comme leurs collégues masculins relativement &gées (Ila moyenne d’ &ge est d’ environ 38 ans). A partir
de 1991 les machines automatiques vont donc remplacer le montage manuel et prendre en charge la «
rectification » et |’ assemblage des roulements. Malgré cette mécanisation du montage les femmes restent des
opérateurs prioritairement affectées au montage et représente 50% des opérateurs affectés a la rectification.
Le réglage demeure ainsi un métier d hommes. Pour la DRH, la mécanisation de la production n’afait que
renouer avec une organisation taylorienne qu'il croyait révolue. Les opératrices « qui avaient acquis un role
d’organisation des flux, sont revenues a la chaine de montage » et les régleurs, qui connaissaient la
technique et |’ électricité, mieux rémunérés étaient devenus « I’aristocratie ». Ce qui est présenté comme un
effet pervers de I’ automatisation de la production (rectification et montage) constitue en fait une continuité
par rapport al’ organisation manuelle précédente, maintenant les femmes dans le méme type d’ activités.

Ainsi, a coté des « opératrices », qui constituent le premier niveau de qualification et réalisent des taches tres
fractionnées et n’ont qu’ une faible autonomie d’ intervention, il existe une « aristocratie » ouvriéere composée
des régleurs qui disposent des connaissances techniques et mécaniques plus importantes. Ce cloisonnement
du cycle productif entre opérateurs chargés de la production incapables d’ intervenir en cas de pannes |égéres
ou de déréglements des machines et les régleurs chargés de la maintenance de I’ outil de production et des
changements de séries de roulements constitue, selon la DRH, un frein a la productivité et représente, selon
le DRH rencontré, un co(t de production élevé comparé aux autres sites francais.

De nouveau, malgré un second plan socia au milieu des années 90, le site de I'argent. Les salaires
représentent une part trop importante du colt de production. Les efforts consentis par les salariés n’ont pas
empéché le site d'étre & nouveau montré du doigt par la direction du groupe, alors que d autres sites
disposent d’une autre image fondée sur une toute autre configuration productive. Prenant I’exemple d’'un
d entre eux, la direction locale met en avant les compétences des opérateurs en place permettant de ne
recourir qu’'a deux ou trois opérateurs pour faire tourner la « ligne de production » alors que pour le site
étudié trois opérateurs plus un régleur sont dédiés a chague ligne de production. Les co(ts de production (les
salaires représentent selon la DRH environ 45 % des colts de production) sont donc plus élevés sur le site
étudié, avec pourtant (toujours selon la DRH) des salaires supérieurs pour les opérateurs de |’ autre site pris
en exemple.

Face alarésistance du personnel a adopter ce nouveau mode de production considéré comme une source de
diminution d’emplois selon le syndicat majoritaire la CGT, une « solution hybride » sera adoptée consistant a
créer une catégorie intermeédiaire, « d’ opérateurs-régleurs » choisis parmi les ouvriers les plus « habiles »
sans pour autant parvenir a pousser davantage le processus « d’autonomisation » de la main d’ ceuvre
qu’ appelle ladirection de ses voaux : rendre les ouvriers capables d’ assurer alafois la production des piéces,
la maintenance de I’ outil de production et le changement de séries qui est une des téches les plus qualifiées.
Cet enjeu est particulierement aigu dans le cas des ouvriers intervenant dans la seconde phase de fabrication
des roulements a billes structurée par les lignes de montage.

La direction négocie alors un second plan socia d envergure en 1999, qualifié d' « indolore » par la DRH,
parce que principaement constitué de départs en préretraites. 50 personnes partent dans ce cadre en
préretraites (FNE). Pour ladirection, ce sont aussi des gros salaires qui s en vont.
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1.2.2. Le plan social de 1999 : recruter de nouveaux profils, « changer les manieres de
travailler » et réduire davantage les effectifs

Cette longue période de recherche d’'un positionnement du site sur un marché de plus en plus concurrentiel
Sillustre par les hésitations du groupe quant a la stratégie a adopter et dans la désignation de plus de 14
directeurs en 10 ans, le dernier éant arrivé en mai 2002. La solution « hybride » adoptée, indiquée plus haut
N’ apparait plus tenable. Aussi, si la direction regrette que la transformation des modalités de production soit
« restée au milieu du gué », elle est cependant parvenue a introduire une modification importante des
critéres de recrutement du personnel.

D’une facon générale, en une dizaine dannées, |'entreprise est passée dun recrutement d ouvriers
autodidactes (y compris les conjoints des salariés en place) a un recrutement plus jeune et plus dipl6mé (bac
a bac +2) en lien avec I'organisation « en Channel » apparue dés le début des années 90. Au-dela de
I’ opportunité liée a I’ arrivée sur le marché du travail de jeunes dipldomés en difficultés d’insertion (BTS et
baccalauréats professionnels), ces nouveaux critéres de recrutement se sont doublés d’ une augmentation des
embauches en contrat de formation en alternance, notamment pour les jeunes ééves ingénieurs destinés a
occuper les fonctions de cadre disponibles (en 2003 on comptait 12 cadres pour 179 ouvriers et 23
administratifs, techniciens et agents de maitrise -ATAM). Le profil de « débrouillard » pour reprendre le
qualificatif du chargé de formation auquel I’ établissement avait recoursil y a 10-15 ans (des ouvriers formés
a de tous autres métiers et détenteurs d’un CAP boulanger par exemple) ne convient plus, les compétences
théoriques leur font défaut.

Chaqgue recrutement fait suite a |’ @aboration d'un profil par rapport & un métier puis le nouveau recruté est
mis éventuellement mais non systématiquement en situation. 11 bénéficie ensuite d’ un processus d’ une heure
trente d’accueil, mise en cauvre par le responsable de formation, outillé d'un livret dans lequel sont
consigneés des éléments de présentation et d’information sur le groupe et sur le |’ établissement.

L’une des conséguences de la mécanisation des lignes de montage est de ne plus avoir a recourir a des
ouvriers choisis pour leur habileté manuelle, une qualité prioritairement attribuée aux femmes qu’elle n’ ait
été convertie en qudification. Les femmes sont donc les premiéres affectées par ses transformations.
Reconnues pour des qualités qui ne sont plus requises, leur effectif s'érode au fil des ans, d autant que
I’instauration du second plan social a pu révéler « que les hommes sont effectivement aussi bon en dextérité
que les femmes » admet le responsable formation. Depuis 2001, seules une opératrice, une technicienne et
une ingénieure ont été recrutées dans cet établissement.

Le site de I’enquéte a donc en charge, dans le cadre de la division du travail au sein du groupe, I’ activité «
traditionnelle » de production de gros roulements. Ce positionnement le fait apparaitre comme le « mouton
noir » du groupe, en tous les cas comme un établissement qui n’a pas su se moderniser atemps. Au-dela de
la nécessité pour la direction d’ accélérer e processus d’ autonomie des opérateurs et « d’ enrichissement des
taches », a I'aide d'un dispositif de développement des compétences initié en 2001 sur lequel nous
reviendrons précisément par la suite, son objectif est également celui de poursuivre la réduction des effectifs
en « changeant les maniéres de travailler ».

Dans cette perspective, le DRH procede aux calculs suivants : |I’organisation généralisée en « channel »
signifie une personne en moins par « channel » multiplié par les 8 « channels » prévus, cela pour les trois
équipes : du matin, du soir et de lanuit. Au total, la généralisation de |’ organisation en channel permettrait de
réduire les effectifs de 24 personnes. Méme s cette réorganisation s accompagne de salaires plus éeves,
I’ économie escomptée demeure significative du point de vue de la direction. En outre, la volonté de
I’ encadrement, exposée par le responsable des « composants » est de rompre avec une organisation par
service (chague service disposant d’'un ingénieur qualité, d’'un responsable planning, d’'un magasinier qui
gere les produits consommables...) pour mutualiser ces services « supports » et inciter les personnes en
production et leurs encadrants directs (Agents de Maitrise) a les mobiliser en fonction des besoins de la
production. 1l s'agit pour ce responsable rencontré « de remettre la production au cceur pour améliorer la
fonction productive ».

Mais les difficultés du site sont également régulierement reliées par les responsables hiérarchiques rencontrés
(cadres ou agents de maitrise) au contexte syndical spécifique de I’ établissement, « métallo traditionnel », ou
la CGT exerce un monopole syndical de longue date. La politique syndicale et la présence d'un leader «
charismatique » a sa téte, constitueraient un frein a la « modernisation » de I’ établissement. Les luttes des
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années 70, au moment de la fermeture d’ un des sites du groupe ont semble-t-il marqué les mémoires au point
que le livret d’accueil al’attention des nouveaux arrivants, édité en 2003 par le comité d’ entreprise, rappelle
dans son Editorial cette histoire ouvriére commune.

1.3. Une organisation du travail hiérarchisée et cloisonnée

1.3.1. Une ligne hiérarchique tendue

L’ établissement employait a la date de I’ enquéte environ 210 personnes (dont 12 cadres et 23 ATAM). Il
faisait appel a 12 travailleurs temporaires au moment de I’enquéte. On compte par ailleurs, 21 personnes a
temps partiels.

L’ organigramme retenu depuis la réorganisation du tournant des années 2000 est le reflet du processus de
normalisation de I’ ééablissement (« rentré dans les rangs ») et la dénomination des différents services
exprime tout particulierement la logique de certification qui semble désormais présider a la dynamique
productive impul sée.

Le directeur de I’ établissement est directement assisté de deux managers : un manager chargé de |’ assurance
qualité et un manager chef de projets. Puis, I’ établissement se compose de 7 services : le service qualité
directement rattaché au manager chargé de ['assurance qualité (5 personnes) ; le service
securité/environnement (1 personne) ; le service maintenance (9 personnes), le service « matflow » (3
personnes) chargé de la planification de la production (commandes et prévisions du chargement des chaines
de production) ; le service contréle (1 personne) ; le services ressources humaines (5 personnes) ; le service
des composants (49 personnes) ; les « channels » (152 personnes).

Cet organigramme et la composition professionnelle qu’elle engendre révélent une tres forte présence des
ouvriers de production (qui renvoie au positionnement de cet établissement évoqué plus haut), mais
également une trés faible possibilité de promotion interne pour la plupart des salariés en place. De fait,
I’ encadrement est composé essentiellement de salariés recrutés al’ extérieur de I entreprise ou issus d autres
entreprises du groupe. La mobilité interne au groupe étant favorisée uniquement pour les cadres. Quant aux
agents de maitrise, ils ont accédé a cette fonction aprés quelques années comme opérateurs ou regleurs. Ils
disent veiller & « respecter lalivraison » soit &1’ atelier qui assure la suite de la production (composants) soit
directement aux clients extérieurs (channels). Leur travail est centré sur I’organisation des présences et
absences des ouvriers, définie comme la gestion du personnel, et sur la gestion des pannes qui les conduit a
décider en permanence des priorités dans la production.

1.3.2. Une... ou deux usines dans I’usine

Pour prendre la mesure de | univers productif de cet établissement, examinons la topographie des lieux qui
illustre a merveille les transformations, certes non abouties, qu’a pu connaitre I” entreprise au cours de ces 10
dernieres années. En effet, deux corps de baiments bien distincts (le Bétiment 1 et le Bétiment 3)
correspondent a deux types d' organisations différentes.

Le bétiment 1 est le secteur ou sont produits les « composants », ¢’ est-a-dire les différentes piéces utiles ala
réalisation des roulements a billes (billes, flasques...), « historiquement une usine dans I’usine », selon le
DRH, a savoir la partie de I'usine ou la représentation syndicale est la plus forte. Ce premier batiment
concerne la premiere phase de fabrication (réception de la matiére premiere -les tubes de métal-, tournage,
décolletage, lavage-comptage, traitement thermique, rectification des faces et diametres de la piece qui
viendra recevoir les hilles.). 40 personnes travaillent dans ce premier atelier sous la responsabilité de deux
agents de maitrise (AM), d’' anciens régleurs. Dans le cadre de cette étude, I’ un d entre eux, recruté en 1983 et
devenu agent de maitrise il y asix ans, apu étre interviewe.

L’ atelier fonctionne au rythme des instructions du bureau des méthodes (les ingénieurs), de |’ assistance de
I’ingénieur qualité et des commandes du service planning (Matflow). Désigné comme le « coaur du métier »
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de I'usine par ceux qui y travaillent, ce bétiment, qui symbolise les modalités traditionnelles d’ organisation,
ne repose pas sur les téaches d’ autonomie telle que le prévoit I’ organisation « en Channel ». On y trouve une
organisation par métier et les ouvriersy sont plutét qualifiés (niveau CAP-BEP), recrutés comme opérateurs
puis formés comme opérateurs-régleurs. Le recrutement de cette catégorie se fait plutét au sortir des lycées
professionnels. Le travail ne se réalise pas en équipe, mais par machine, méme si le lien entre |’ ouvrier et «
sa » machine tend a se distendre sous I’ effet de la nouvelle dynamique impulsée par le jeune responsable des
composants (« Je fais tourner pour pas que ce soit la machine de quelqu’un »). L’ensemble de ces téches
pourrait, aux dires du responsable formation, étre entiérement sous-traité. Le processus est d’ ailleurs en cours
pour le service presse-tonnelage qui fabriquent les cages de roulement. Le Japon prendra en charge trés
prochainement cette partie de la fabrication. Le départ des « outilleurs », considérés comme des «
spécialistes », constitue pour I’ AM rencontré une « perte professionnelle ».

Le batiment 3, davantage al’ arriére de I’ usine, ou le produit entre en finition concerne la phase terminale de
la fabrication des roulements de la production : rectification des gorges, nettoyage, assemblage-montage et
livraison des roulements. C'est ici que |’ on trouve essentiellement les Ouvriers Professionnels (OP) et surtout
I’organisation en Channel. Actuellement, seules trois lignes de production sur les huit existantes sont
effectivement organisées sur le mode du Channel, certaines lignes étant dédiées aux gros roulements alors
que d'autres le sont aux petits roulements. Dans ce service, selon le responsable de formation, lui-méme
ancien ouvrier « sorti du rang » : « la transmission des compétences se faisait par les anciens » mais les
départs a laretraite ont freiné de telles pratiques, générant « une perte des connaissances et des compétences
nécessaires». Le bétiment est également celui ou sont localisés les ingénieurs. C'est en quelque sorte le
batiment noble de I usine, du moins du point de vue de ladirection. C'est aussi e moins salissant et le moins
bruyant.

Au regard des responsabilités effectives des responsables des deux plus gros services que sont les
composants et les channels, il se dégage une impression de juxtaposition de deux entreprises autonomes au
sein de I'éablissement enquété. Chacun de ces services a un budget spécifique. Le responsable des «
composants », par exemple, a en charge la commande de I’ outillage et des matériaux utiles a la fabrication
des composants (huiles, outils, meules, équipements divers) et bénéficie d'un budget d'investissement
complémentaire directement négocié avec la direction de I’ établissement. En lien avec la DRH, il s occupe
également du recrutement, de la gestion des effectifs, de |’ évaluation, de laformation. Enfin, il est « le garant
de la quantité et des délais de livraison a la deuxieme phase de production prise en charge par le service «
Channel ».

A l'intérieur de ces batiments, le travail est organisé par secteur, chague secteur réunissant les opérateurs et
les régleurs. Pour préciser un peu plus I’ organisation hiérarchique des ateliers, prenons le cas concret de la
rectification des gorges dans le béatiment I11.

En rectification, les salariés travaillent sur 5 machines. Le travail consiste & « savoir regarder au microscope
», compétence indispensable pour travailler en rectification des gorges, c'est ce qui « garantit la qualité du
roulement » selon les propos de I'un des AM rencontrés. Le travail de chaque équipe est réalisé sous I’ odl
vigilant d'une contréleuse qui « a une compeétence particuliére, connait bien le produit, qui apporte un
support aux gens et en qui le salarié a confiance » précise I’AM. Elle est choisie par ce dernier aprés
discussion avec le responsable des « Channels » « parce qu’elle est reconnue de tous ». Dés lors, tous les
opérateurs ne peuvent prétendre a travailler en rectification, les compétences visuelles exigées rendent le
passage du montage a la rectification « difficile » alors que I'inverse est présenté comme « plus facile » par
les responsables AM : « Il faut des connaissances particuliéres et pas seulement appuyer sur un bouton ».
C’est essentiellement en cas de maladie, d’ absence prolongée ou de départ a la retraite que « la mutation »
peut étre effectuée. Un transfert envisagé gréce a une « formation par compagnonnage ».

Ceci étant, le basculement d’une fonction a |’ autre (opérateur a régleur) est pour |’ heure rarement définitif.
Le nouveau modéle professionnel d’ opérateur-régleur en cours de diffusion a justement vocation a favoriser
cette polyvalence. Un opérateur-régleur devant savoir ala fois « mener ses machines » et « connaitre des
taches précises comme le changement de stencil, mettre la main a la pate pour permettre de libérer du temps
au régleur en titre. C’est I’autonomisation des taches » résume I’ AM rencontré.

Enfin, les salariés et les ATAM (agents de maitrise assimilés cadres, mais sans le statut et la rémunération
correspondante) travaillent alternativement en équipe du matin (5h00/13h00), en équipe du soir
(13n00/21h00) ou en équipe de nuit (21h00/5h00), selon des semaines de 5 ou de 4 jours en accord avec les
modalités négociées d' application de la loi sur les 35 heures. Cependant, toutes les lignes de fabrication ne
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travaillent pas en 3/8, certaines se limitent au 2/8. Cette variation est gérée en fonction des effectifs présents
eux-mémes gérés en fonction des commandes et des prévisions, des plans de chargement quotidiens (ce qui
signifie une quantité précise de roulement a livrer par ouvrier) effectués par le service du planning (le
matflow). Une flexibilité a laguelle le dispositif des 35 heures contribue pleinement, dans un contexte de
réduction des effectifs qui est régulierement souligné par nos interlocuteurs. C'est ainsi que I'un des deux
AM du bétiment Il précise que lorsqu’il est arrivé dans I’ entreprise 12 ans plus tét, une cinquantaine
d opérateurs et régleurs travaillaient au sein de I’ équipe de jour. Alors qu’au moment de I’ enquéte, I’ équipe
de jour ne compte guere plus de 35 personnes. Les équipes travaillant le week-end ont été supprimées,
ventilées dans les équipes de nuit et les équipes en 2/8. Les équipes de nuit, quant a elles, ont toujours été
plus réduites que celles de jour et fonctionnent sous la responsabilité des deux agents de maitrise mais sans
que leur présence soit effective (« on lance la nuit », en informant I'équipe des problémes techniques
survenus la journée). Un responsable de nuit est cependant désigné, choisi pour « sa compétence et ses
connaissances ». Les équipes de nuit sont présentées comme particuliérement autonomes, une autonomie
plus grande que par |e passé semble-t-il, en raison d’ une présence renforcée des régleurs dans ces équipes-1a.

Cette rapide présentation de I’ organisation de I’ entreprise fait apparaitre une série de clivages entre chaine
de montage manuelle et chaine de montage automatisée, travail du soir-travail du matin et travail de nuit,
régleurs et opérateurs, femmes et hommes, salariés « du coin » et salariés « extérieur ». Ces clivages
cristallisent la difficulté pour la direction de promouvoir un modéle professionnel plus polyvalent (opérateur-
régleur) fondé sur la généralisation des « taches d’ autonomies », des difficultés liées ala faible qualification
des opérateurs pour lesquels la maintenance ou les changements de série qui sont effectués par les régleurs
représentent des taches complexes. Du coté des régleurs, e passage a une fonction d animation de la chaine
mécanisée se heurte a des compétences jugées trop spécialisées par la direction. Plus généraement, la
direction évoque la particularité du contexte dans lequel ces changements doivent se réaliser. Premiérement,
la proximité des salariés (de voisinage ou familiale) rend I’ innovation plus délicate car sélectionner les « plus
capables » revient a les distinguer et donc a les détacher d’'une logique communautaire marquée.
Deuxiémement, le contexte syndical particulier fortement teinté par le monopole de la CGT s'inscrit dans
I” héritage direct de luttes passées conférant aux délégués syndicaux un pouvoir de mobilisation réel.

Mais ces clivages sont également au coaur des contradictions qui traversent les positions défendues par les
délégués syndicaux et les représentants du personnel. Ces derniers ont largement ceuvré pour une
qualification accrue des ouvriers, trop longtemps cantonnés a des taches répétitives sans comprendre les
raisons des gestes effectués (« On était au Moyen-age » selon le secrétaire CGT, « on singeait les gestes » et
« 0n n’avait pas de connaissance, au niveau technique c’était trés faible » suivant les propos du responsable
formation, ancien opérateur).

Cependant, ils restent tiraillés entre, d’'un c6té, leur conviction de la nécessité de mettre en place une
nouvelle organisation productive, leur adhésion a la généralisation des « taches d’autonomie » dans un
contexte de concurrence accrue, leur acceptation des contraintes nouvelles liées au processus de certification
de I’entreprise et, de I’ autre coté, leur résistance face aux dispositifs de formation visant & accompagner ces
changements organisationnels et professionnels « tant que les garanties ne sont pas suffisantes », en termes
d emploi, d’identité professionnelle et de reconnaissance salariale des compétences nouvelles acquises.

2. ORGANISATION ET USAGES DE LA FORMATION

2.1. Le service formation

Au sein du siteil existe un service formation clairement identifié. Ce service est relativement récent, méme si
I’ entreprise dispose depuis 1982 d’ un responsable de formation qui, antérieurement, était rattaché au DRH. Il
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ne constituait pas pour autant un service a part entiere, comme c'est le cas actuellement (du moins
formellement).

Le chargé de formation actuel (58 ans, en cessation progressive d activité) est un ancien ouvrier de
I’entreprise, détenteur d’'un CAP d ajusteur, « sorti du rang ». Aprés une longue expérience d' outilleur, il
occupe la responsabilité du secteur du traitement thermique, a la suite du départ a la retraite du chef du
secteur. Cet « autodidacte », comme il aime a se qualifier, succéde a un autre chargé de formation recruté a
I’extérieur de I’ entreprise, et détenteur d'un BTS mécanique. Au regard de sa formation initiale, ce dernier
était chargé d assurer les formations techniques en interne a |’ entreprise a un moment ou la direction locale
semblait avoir miser sur ce mode de formation. Non légitime aux yeux des salariés (selon le responsable
actuel) il a été amené a démissionner. Cette phase d’internalisation de la formation semble marquer un échec
et le départ de cette personne sonner le glas de cette option. Néanmoins, nous le verrons plus loin, il peut étre
fait appel aux salariés du groupe pour certaines formations pointues, procédé qui semble satisfaire les
représentants du personnel (ces formations étant considérées comme plus proche de laréalité de terrain).

Le service formation apparait aux yeux de son titulaire lors de sa prise de fonction comme relativement
dévalorisé : « c’est un poste de fin de carriére », « une voie de garage », « on m’a présenté ¢a comme un
mur ». De fait, il fonctionne essentiellement comme un secrétariat technique. Et pour nous en persuader son
titulaire nous indique que sa formation pour ce poste : « s’est résumée a deux journées ». Il se définit lui-
méme comme « un employé de bureau de la formation » qui collecte des demandes et les met en ceuvre, sans
avoir aucune latitude sur le choix des formations et leur contenu. Il n'est en aucune maniére associé a la
réflexion ou ala définition de la politique de formation de I’ établissement, tache qui revient au DRH suivant
les directions prises au niveau central national.

Le responsable formation n’est pas non plus associé aux réunions relatives a la formation dans le cadre du
comité d’ entreprise, qui, méme s elles ne prennent pas la forme d’ une commission formation (le seuil des
300 salariés n'est franchi), se réunissent réguliérement et paraissent trés consistantes : on y échange
longtemps, on y aborde I’ ensemble des themes jugés important dans le domaine de laformation. S'il a accés
a la base de donnée (Inser) qui gére depuis deux ans I'ensemble des formations, qu’elles soient de «
compagnonnage » ou des formations en salles, ce n’est que pour la consulter et I’alimenter. Celle-ci est en
effet gérée de facon trés centralisée par le service ressources humaines au niveau France. Enfin la formation
des cadres |ui échappe totalement, il se contente de gérer les absences qu'’ elle occasionne.

Méme s chaque semaine le chargé de formation et le DRH se réunissent pour faire le point sur les
formations en cours ou a monter, ¢’ est le DRH qui porte seul la politique de formation professionnelle et ses
éventuelles réorientations, et ce en articulation avec la politique de recrutement. D’une fagon générale, il
nous faut souligner | écart entre la rhétorique sur I"importance de la formation mobilisée par les responsables
et les cadres de I entreprise et le sentiment exprimé par |e responsable de formation que cette fonction n’est
que trés faiblement reconnue. Cet écart résulte peut-étre moins d’ une invalidation des discours par la pratique
que d'une organisation de la formation tres formalisée, centralisée et soumise a des procédures trés précises
et strictes qui s appliquent a I’ensemble des sites. Dans ce cadre, le responsable de formation, n’ayant pas
accés a la déclaration fiscale dite 24-83, n'a qu'une vision tres globale des dépenses de formation. Les
chiffres qu'il livre reste assez imprécis, les mécanismes d imputabilité des dépenses de formation non
maitrisés. Can’est tout simplement de sa compétence. Pour nous donner un ordre de grandeur, |e responsable
de formation indique qu’en 2003, les dépenses de formation représentent 3,3 % de la masse salariale soit 67
000 euros. Un taux en baisse pour le budget prévisionnel de I’année 2004. Une analyse des bordereaux
fiscaux 24/83 permet cependant de donner une idée des dépenses consenties par I’ établissement et des
possibilités d’ accés des salariés alaformation (tableau suivant) :

Taux de participation, d’acces et durée des formations

1999 2000 2001 2002
Taux de participation financiére (en %) 3,9 2,9 2,7 2,9 3,7 29 34 2,8
Taux d acces (en %) - - 11,6 38,4 25,2 39,4 21,1 36,0
Durée moyenne (en heures) 26 49 38 50

NB : Pour chague année, les chiffres de la premiére colonne renseignent les indicateurs pour |’ établissement éudié et ceux de la
seconde sont |es données nationales.

73




Ces données montrent en particulier un taux de participation financiére relativement plus élevé que la
moyenne nationale (entre 0.5 et 1 point selon les années) a comparer avec un taux d’ acces alaformation trés
inférieur &la moyenne (les données pour I’ année 1999 concernant le taux d' acces semblent erronée).

Cette différence n’est pas sans interroger sur la politique de formation de I’ entreprise. On peut invoquer ici
soit le colt élevé des formations dispensées, soit leur concentration sur certains publics (cadres en
particulier). Cette hypothése semble validée si I’ on prend en compte les taux d’ acces en fonction des niveaux
de qualification des personnes qui montrent tres clairement un investissement en formation important en
direction des cadres et de la maitrise (la rubrique employé- maitrise regroupe en réalité une part importante
d agents de maitrise). On observe en 20002 pour ces deux derniéres catégories un taux d’ acces de 92 % et 45
% contre 12% pour les ouvriers, avec des colts de formations nettement plus importants pour |es formations
cadres.

Taux d’acces selon la CSP (en %o)

2000 2001 2002

Ouvriers qualifiés 43 9,0 12,5

Employés, qualifiés agents de maitrise, techniciens 57,0 100,0 45,0
Cadres 50,0 100,0 92,0

Cette réalité statistique de la formation comparée a une « mesure » trés générale de la formation de la part de
la personne qui en a la charge quotidienne cache un autre type de mesure qui focalise I’ attention de tous nos
interlocuteurs : mesurer | écart entre les dépenses et les formations prévisionnelles et les dépenses et les
formations réalisées. La procédure proposée par le logiciel commun atous les sites du groupe permet en effet
au responsable de formation d’ effectuer des mesures précises, lesquelles ont favorisé le passage d’ un suivi de
formation par domaine et par métier (1996-2002) a un suivi individuel (a partir de 2002). Le fait que toute
action de formation méme a plus courte donne lieu a un document signé par le bénéficiaire. Une procédure
qui facilite a son tour lamesure de la réalisation effective des actions.

Au total, la marge de manoauvre du responsable de formation se loge dans le choix des organismes de
formation, auxquels le site de I’enquéte n'a cependant recours qu’ occasionnellement, car la formation se
réalise essentiellement sous forme de « compagnonnage » (formation entre pairs sur machine), en salle (avec
des collégues formateurs « occasionnels ») ou sous forme interne (des formateurs du groupe intervenant sur
I’ensembl e des sites nationaux) ou encore, plus récemment, dans le cadre de formations qui ont lieu sur les
autres sites valorisés du groupe.

2.2. Des modalités d’information sur la formation trés peu formalisées

Depuis 2001 ans il existe des procédures formalisees de remontée des besoins en formation. Ces remontées
servent a congtruire le plan annuel de formation de I’ établissement. Pourtant, ce qui frappe ¢’ est 1a distance
entre le discours et les procédures mises en place par la direction de I’ établissement quant aI’importance de
la formation ains que la méconnaissance de la part des cadres intermédiaires de |’ ensemble du processus
d’ élaboration du plan de formation de I’ entreprise et plus largement de I’ utilité de la formation.

2.2.1. Une rhétorique de I’absence d’information sur la formation...

Peu concernés, les « managers » de premier niveau n’ont que trés peu de temps a consacrer a ce theme. La
formation est pourtant un sujet consensuel, et tous les responsables d' atelier s accordent a dire qu’elle est
nécessaire pour le bon fonctionnement de I’entreprise. Mais les impératifs immédiats de la production
dépassent selon eux les attentes de plus long terme. Ainsi, lorsqu’ un manager est interrogé sur les modalités
de remonté des besoins de formation c’est I’ignorance qui domine : « On me demande de faire remonter les
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besoins en formation, mais je ne sais pas pourquoi. Je ne sais pas si ¢’est une demande du groupe ou du site
» déclare un agent de maitrise du batiment I.

Pour un encadrant de premier niveau, pourtant représentant syndical CGT au CE, la démarche est identique «
S’il n’y a pas de remontées de la part des opérateurs de mon service, alors je considére qu’il n’y a pas de
besoins. On ne me demande pas d’ailleurs combien de fiches individuelles j’ai pu collecter ». Ce manque
d’information sur les objectifs de laformation et I’ utilité de collecter les besoins de formation s'est traduit en
2002 par un trés faible taux de remonté des fiches qui peut également s expliquer par le manque
d’information sur le contenu méme des formations possibles. C' est ce que déclare un responsable de secteur :
« Je vais prendre mon cas. Des besoins en formation oui j’en ai, parce que je sais ou j’ai des lacunes. Mais
les formations auxquelles je pourrais participer je ne les connais pas. Donc j’ai des lacunes pour savoir
choisir mes formations ».

L’ information sur laformation apparait d’ autant plus faible que lataille de I’ entreprise n’ autorise pas la mise
en place d’une commission formation, méme s le sujet est loin d' étre délaissé par les militants syndicaux du
site et élus au CE : «On n’a pas de commission formation, il faut &tre plus de 300. Mais en dehors de ¢a on
ne sait pas grand chose. Mais on fonctionne. On amene nos observations, on exprime nos veeux en la
matiere ».

Pourtant I’ établissement se situe du point de vue de son taux de participation financiére a un niveau
conforme a celui d'une entreprise de sa taille et de son secteur. La part de la formation dans la masse
salariale était ainsi de 3,5 % en 2003. Cette part aurait di augmenter en 2004 si I’ entreprise n’ avait fermé ses
portes. Par contre, I’ année 2004 était également caractérisée par une baisse en volume du cot des formations
réalisées, qui S explique par une réduction de la masse salariale de I’ entreprise par rapport aux annees
antérieures (qui S explique elle-méme par une diminution de I’ effectif). Globalement I’ entreprise a réalisé en
2003 quelques 2 000 heures de formation y compris les formations réalisées sous la forme du tutorat (appelé
ici compagnonnage).

2.2.2. ... qui révele des désaccords sur la forme de formation a privilégier et le sens a lui
accorder

Pourtant, la formation est un objectif clairement affiché de la part de la direction actuelle. Elle se traduit par
une formalisation trés poussée des possibilités offertes a chaque service de former ses propres salariés. Ainsi,
chague mois les différents services disposent d’ une sorte de « droit de tirage forfaitaire » correspondant & 8
heures de formation A charge pour le responsable de repartir ces 8 heures selon les possibilités de la
production et les besoins des salariés. Chague formation réalisée dans ce cadre est donc comptabilisée et
vient en déduction de ce « droit » a former les saariés, quelle qu'en soit la durée (y compris celles de
guelques minutes). De la méme maniére cette formalisation se traduit depuis 3-4 ans par I’ existence d'un
cahier ou sont reportées toutes les formations, notamment celles réalisées en situation de travail. Cette
formalisation nous a été expliquée par le besoin de rendre compte, lors des audits réalisés par les sociétés
accréditées, des compétences des salariés a occuper telle ou telle fonction nécessaire a I’ obtention des
normes qualités. Nous verrons également que cette quantification trés précise s'inscrit dans un dispositif de
formation qui s articule trés étroitement ala rémunération.

L’ apparente contradiction entre |’ affichage et la difficulté a appréhender les finalités de la formation trouve
un début de résolution si I’on veut bien déplacer I'angle d’analyse. La précision avec laguelle I entreprise
mesure la formation concerne essentiellement des formations obligatoires relatives a la sécurité au travail et
des formations tres adaptatives, sous forme de compagnonnage (en situation de travail avec des pairs). Les
premiéres sont conformes aux attentes des représentants syndicaux et les secondes sont celles que les
responsables de premier niveau privilégient le plus. C' est ce type de formation « sur le tas » qui leur semble
correspondre le plus aux besoins de I’ entreprise et ¢’ est celui qui est le plus compatible avec les exigences de
production, qui ne permettent que de loger laformation dans les « temps morts » de courte durée. Ce type de
formation représente également un réel avantage pour les agents de maitrise. Contrairement aux formations
qui se déroulent en salle (al’intérieur de I’ éablissement ou dans un organisme de formation) les managers se
sentent totalement « maltres du jeu » : « Toutes les formations par compagnonnage je les déclenche moi-
méme, vraiment. J’ai carte blanche ». Néanmoins, selon le chargé de formation, |’ efficacité de la formation
en compagnonnage est aujourd hui remise en cause par les conditions méme de la production. Sa perte
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d efficacité réside en effet, selon notre interlocuteur, dans le fait que la formation en situation de travail
correspondait & une période au cours de laquelle I'entreprise disposait du temps nécessaire pour la
transmission des savoirs selon un mode individualisé. Avant « on apprenait en faisant des erreurs mais
aujourd’hui on n’a plus le temps ». L’extréme contraction du temps de la production ne permet plus aux
ouvriers plus qualifiés, comme c’ était le cas auparavant, de transmettre leur savoir de fagon informelle.

Il n"est pas surprenant que les agents de maitrise et les représentants syndicaux s opposent sur la seule
formation qualifiante qui a été mise en place au sein de |’ établissement et qui a concerné 8 opérateurs. Cette
formation, dune durée de 56 jours sur 18 mois, devait déboucher sur I'obtention d’'un CAP en
électromécanique. A lafoislesfinalités n’ apparaissent pas claires aux AM (« je n’ai pas compris pourquoi ils
ont fait ¢ga» reconnait I’un des deux AM du batiment I) et le pouvoir de filtre qu’ils exercent habituellement
se trouve réduit. 11 semble que cette formation se soit adressée & des salariés désignés par la direction (viale
responsable de formation) et non directement volontaires ou sélectionnés par les AM. Surtout, cette
formation leur apparait comme dissociée des évolutions professionnelles possibles au sein de I’ entreprise : «
il Ny apas de poste a pourvoir ».

Lorsque des formations sont organisées, elles sont parfois montées sans que les responsables hiérarchiques
ne soient impliqués. Ainsi, lors du montage d’'une formation relativement importante un des managers
déclarait ne pas avoir compris pourquoi cette formation avait été décidée : « je n’ai pas compris pourquoi
cette formation a été organisée. On m’a propose cette formation, j’ai donné les noms de personnes
intéressées. 1l y en avait beaucoup. Mais je n’ai pas été associé au montage de cette formation et d’ailleurs
je ne sais pas a quoi elle servira plus tard ». La premiére réaction de cet encadrant est qu'il « devait y avoir
de I’argent a dépenser ». La formation est ici clairement vécue comme une obligation administrative de
I”’employeur, et non pas comme une utilité économique.

S affrontent ainsi des conceptions de la formation : une formation qualifiante ouvrant des perspectives de
reconversion dans un contexte de réduction des effectifs versus une formation liée au besoin de I’ entreprise.
Tout comme s affrontent des perceptions différentes du degré |'adhésion attendue par la direction a la
politique de formation : peu de compte a rendre selon les propos du responsable syndical, |e sentiment que de
fortes pressions s exercent sur les AM pour remonter les besoins.

2.3. Des procédures de remontée des besoins de formation trés formelles

Le service formation a mis en place depuis 2001 une procédure formalisée de remontée annuelle des besoins
de formation en vue d' élaborer le plan de formation de I’ entreprise. Nous avons déja signalé e passage qui
avait été effectué d' un suivi de formation par domaine et par métier (1996-2002) a un suivi individuel (a
partir de 2002). Ce suivi individuel se fait également par domaines de formation et par métier et permet
d’avoir une vision assez compléte des actions menées. De ce point de vue I'adoption par le groupe d' un
logiciel de suivi des formations a constitué une avancée importante.

Au sien de I’ établissement la procédure de remontée des besoins de formation est la suivante :

e Septembre : distribution des fiches individuelles de besoin et des fiches de besoins du
service

e recensement des besoins individuel sur la base de cette fiche personnelle. Ces besoins sont
recensés lors de I’ entretien annuel d’ évaluation au cours duguel un temps est réservé pour
aborder la question de laformation.

e Récapitulatif des besoins individuels par les agents de maitrise

e remontée des besoins en fonction d’un calendrier prévisionnel (retour au service formation
attendu mi-novembre)

e sais par le service formation des résultats dans le logiciel « Inser »
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e daboration du plan individuel de formation et du plan de I’entreprise, présentation en
décembre du plan de formation au comité d’ entreprise

e négociation des prix avec les organismes de formation éventuels et sélection des personnes qui
bénéficieront des formations externes ou en salles (intervenant extérieur se rendant dans
I’ entreprise).

Malgré cette formalisation importante, on observe un taux de retour de ces fiches auprés du service
formation relativement faible. Lors de notre enquéte en entreprise, moins de 25 % des fiches individuelles
étaient remontées a la date butoir de mi-novembre, ce qui al’ évidence rend difficile la constitution d’un plan
de formation congu sur la base d' une analyse des besoins des saariés validés par les responsables des
ateliers. Il n’est donc pas surprenant qu’au vu de ces résultats le responsable de formation se plaigne de
I’ absence de participation des salariés. Mais pour lui, la faute incombe avant tout aux responsables des
services. Les « managers » de premier niveau, chargés de recenser ces besoins ne jouent pas réellement le
jeu de la formation. Face aux charges de travail importante (les absences sont souvent invoquées par les
responsables pour expliquer les difficultés de gestion du planning des téches a exécuter), et dans un contexte
de flux tendu, la formation apparait avant toute considérée comme une variable d ajustement comme nous
préciserons par la suite.

A coté de cette grande formalisation des remontées des besoins des agents et de la planification des entrées
en formation on observe en réalité une diversité des pratiques selon les agents de maitrise et selon le service.
Il en ressort une grande individualisation dans les choix des ouvriers qui partent ou qui ne partent pas en
formation (en dehors du compagnonnage), dans le choix de ceux qui vont bénéficier d’ une procédure de
compagnonnage ou pas. Ainsi les agents de maitrise et les responsables de secteurs peuvent désigner ceux
qui partent en formation, sans attendre |’ expression des besoins. Répondant a une de nos questions sur
I utilité de ces fiches nous nous sommes entendus dire par un agent de maitrise : « On me demande de faire
remonter les besoins, mais je ne sais pas pourquoi. Je ne sais pas si c’est une demande du groupe ou du site.
Mais cela ne m’empéche pas de savoir a I’avance qui je vais pousser pour aller en formation ». Un autre
représentant de I’ encadrement confirme a sa maniére les pratiques effectives : « les salariés sont persuadés
que de toute fagon ¢a ne sert a rien de remplir les fiches parce que c’est nous qui allons faire notre propre
choix. » et «ils n’ont pas tout a fait tord... ».

Dans la pratique, la synthése des besoins individuels par les AM donne lieu & une discussion avec le chef de
service pour opérer un premier tri en fonction des priorités qu'il affiche. C'est eux qui décident « des points
d’amélioration pour la personne » selon les termes du responsable des composants. Considéré comme un
support pour détecter ou désigner « les personnes prétes a étre poussees » et que I’ on va former (responsable
des composants) ou appréhendé comme une obligation administrative a laquelle on se soumet avec difficulté
(AM du service des composants) (« Je ne sais pas ce qu’ils (le service formation) en font, ils doivent remplir
leurs statistiques ), le recensement des besoins de formation une appropriation fort différenciée de la
procédure officielle. Cela va jusqu’ a une certaine méconnaissance du circuit de transmission des besoins par
les responsables de premier niveau pourtant chargés en direct de la gestion des personnels. Si bien que
certaines fiches peuvent remonter directement au service formation sans donner lieu a un échange entre le
salarié et son supérieur hiérarchique ; elles restent rares. D’ autres ne font que passer par I’ agent de maitrise
(AM du service channel). Dans d'autres cas, €elles font I’ objet d’ une discussion formelle dans le cadre de
I’entretien individuel (Formulaire d’entretien individuel) lorsgu’il est mis en cauvre (service composants).
Lorsque I'on interroge les responsables les réponses restent évasives : « je n’ai pas bien lu toute la fiche
alors ! je ne sais pas »... « je n’ai pas la curiosité d’aller voir, j’ai autre chose a faire moi...Mon rdle c’est
vraiment de régler du coup par coup, mon objectif c’est que les Channels ne soient jamais en panne ». La
réalisation de I’ objectif de production est la question centrale alaguelle est confronté le responsable d’ atelier.
Laformation al’ aune des difficultés auxquellesil est confronté n’a que trés peu d’importance.

Ces mémes responsables de premiére ligne n'ont d'ailleurs pas accés au catalogue des formations et ils
déclarent ne pas avoir le temps de s en occuper. Pourtant leur rdle est congu comme déterminant dans ce
processus de collecte et il I'est effectivement. Alors, dans tous les cas, et dans les deux services, le manque
de temps fait que I'encadrement valorise les rapports plus informels moins codifiés : « Je pense qu’en
s’adressant directement & une personne on discute, on ne fait pas que marquer des informations sur un
papier. Il va me donner des arguments, moi je vais lui donner des explications. Tandis que par écrit... De
toute fagon je ne sais pas ce qu’ils font (des informations collectées) ils vont remplir leurs sacs... ».
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2.4. Les objectifs, les enjeux et les contraintes de la formation pour la Direction

Interrogé sur la définition qu’'elle donne alaformation, le DRH déclare que pour lui étre formé c’est : « étre
qualifié polyvalent, réactif, savoir résoudre les problémes rencontrés ». Cette définition montre que pour la
direction de I’ entreprise la formation est trés étroitement liée aux besoins de la production. C’ est également «
étre tourné vers les attentes des clients, étre plus productif, plus disponible ». La qualification, telle qu’elle
apparait exprimée par les responsables de |’ entreprise, recouvre un objectif d’'adaptation des salariés aux
nouveaux modes de travail qui s'imposent dans un contexte de trés forte concurrence ou les processus de
production sont tournés vers la satisfaction du « client » qu'il soit interne (un service de I’ établissement) ou
externe. Si la formation des cadres fait I'objet d'une grande attention de la direction afin de rénover les
pratiques de management (entretiens d' évaluation, certification interne des compétences etc.), et constitue un
des themes stratégiques du plan 2004 a venir (« étre leader »), les objectifs de formation dans le site enquété
sont essentiellement tournés vers les salariés de la production et cherchent a se centrer sur le second théme
stratégique affiché, la certification (« zéro accident »).

Rendre les opérateurs plus polyvalents en développant les « taches d'autonomie », les convertir en
opérateurs-régleurs et commencer a fusionner ainsi les métiers ; dépasser la spécialisation des régleurs pour
les transformer en animateur de ligne de production et leur attribuer une fonction plus généraliste ;
mutualiser les services supports et décloisonner les deux batiments de I’ usine ; normaliser les procédures de
travail en lien avec les certifications qualité obtenues ou visées et aligner les pratiques sur les autres sites du
groupe suppose une série de déplacements professionnels : au niveau des taches réalisées, des modes de
travail collectifs, des identités professionnelles. De tels objectifs recouvrent alors un double enjeu pour la
Direction. |l sagit, a travers la formation, de passer d'une logique de batiments a une logique
d’ établissement et, simultanément d’ intégrer lalogique d’ établissement a une logique de groupe.

Concue comme le levier d’accompagnement de ces déplacements, la mise en ceuvre de la formation se
retrouve confrontée a un certain nombre de contraintes ou de difficultés dont nous avons d' ores et déja livré
guelques éléments ci-dessus. A ce stade de notre exposé, nous mettre I'accent sur les quatre types de
contraintes qui nous sont apparues comme principales.

Premiérement, la « remise aniveau » des ouvriers, plutdt agés, ayant souvent acquis leur qualification sur le
tas, aprés étre entrés trés jeunes dans |’ entreprise apparait comme une priorité. L’ utilisation de nouvelles
machines requiére une formation technique particuliére et les démarches de certifications, lesquelles sont
souvent évolutives, exigent des ouvriers qu’ils consignent réguliérement par écrit dans des documents
normalisés les procédures suivies, qu'ils reportent fréquemment les mesures effectuées et les résultats
obtenus (feuilles de graissage, feuilles de réglage, cartes des contrdles). Des connaissances et un travail de
production écrite avec lesguels ils sont loin d' étre familiarisés, d’'autant que les documents normalisés sont
libellés en anglais, sans compter les difficultés a rendre un document propre quand les mains de son auteur
ne le sont pas. Une situation particuliérement récurrente (« le probléme des mains sales », selon I'AM
rencontré du bétiment |) qui génére souvent des tensions avec le responsable qualité. Et parfois des
débrayages reconnait cet agent de maitrise.

Deuxiémement, la recherche des connaissances a |’ extérieur, par le biais du recrutement de jeunes diplémés
directement sortis de I’ école (qualifiés de « PIDEM » par les ouvriers les plus anciens -Petits Ingénieurs De
Merde) doit se combiner au souci de « tirer vers le haut » les opérateurs « les plus capables » en leur
dispensant une formation essentiellement technique constituent un second enjeu de taille. Or le second choix
est le plus colteux en temps et les délais de modernisation du site sont plutét courts (« un visuel a6 mois »
indique le DRH).

Troisiémement, la direction est conduite a s'interroger sur la nature et la forme que la formation a destination
des ouvriers doit revétir. La spécificité de chacun des deux bétiments (I et 111) intervient directement dans ce
troisiéme enjeu. Le batiment 111, selon le responsable de formation, regroupe les ouvriers les moins qualifiés
or letravail de rectifieur « ne s’apprend que sur le tas, sur les machines, pas a I’école », selon le responsable
formation. La perte des connaissances avec |e départ, de plus en plus prématurés, des anciens est difficile a
compenser en dehors d'une formation par « compagnonnage » (c’ est-a-dire sur machine, en bindbme) or si ce
mode de formation perdure largement dans I’ usine, le temps qui lui est réservé tend a se réduire. Pourtant,
ainsi que lereléve le responsable de formation « On apprend en faisant des erreurs mais aujourd’hui on n’a
plus le temps de faire des erreurs ». D’un autre cbté, se pose la question de promouvoir la fonction de
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formateur sur le site, parmi les meilleurs techniciens. La encore de telles perspectives semblent venir buter
sur une production s effectuant a flux tendus et sur la taille de I’entreprise. Trop petite, cette derniére ne
permet pas a la production de se priver de ses meilleurs ééments, méme le temps de former un collegue
(compagnonnage). |l apparait « plus rentable » de mutualiser les formateurs au niveau des sites francais et
de favoriser la circulation des formateurs spécialistes dans les différents établissements. Ou, inversement, de
s orienter vers I’envoi en formation des ouvriers de I’ établissement sur les autres sites élevés sur lesguels la
direction s efforce de s aligner. Un dispositif qui en est seulement a ces débuts au moment de I’ enquéte.

Enfin, laréalisation effective des formations prévues représente une quatriéme préoccupation qui surplombe
les précédentes. Le retard accumulé cette année comme |’ année précédente en matiere de réalisation des
formations s explique notamment par |a pression temporelle qui s exerce au quotidien dans la production car
sortir I’ouvrier de son poste de production réduit la productivité. Les agents de maitrise, contraints
d accorder la priorité & la production, paraissent aux yeux du responsable formation résister aux départs en
formation des ouvriers, particuliérement s'il s'agit de formation « en salles » ou sur d’ autres sites : « Les
agents de maitrise ne passent pas I’information alors que le planning des formations est connu. Du coup on
a voulu envoyer des convocations individuelles et la maitrise a gueulé. Alors on voit au moment de la
formation qui vient ou pas ». 50% des formations semblent avoir été réalisées en 2003.

Pour I’ encadrement immédiat |a formation des ouvriers est d’ abord pensée en lien étroit avec les besoins de
I"atelier : « il y en a qui demande des formations qui n’ont rein a voir avec leur métier ». Les responsables de
secteurs (regroupant les différents ateliers au sein de chaque batiment) peuvent déclarer a propos des
remontées des besoins des salariés : « si les formations demandées par les salariés ne correspondent pas a
des besoins pour le secteur il n’y pas de formation ». Mais surtout, les formations peuvent étre vécues par
certains encadrants de premier niveau comme une lourdeur supplémentaire et un frein au bon
fonctionnement de I’ atelier dont ils sont la charge : « former un opérateur c’est devoir réorganiser le travail,
c’est superviser cette formation, et finalement c’est plus de boulot pour les agents de maitrise ».

2.5. Les enjeux de formation pour les salariés et leurs représentants syndicaux

Cette politique de mise en place des nouvelles « taches d’autonomie », a longtemps été contestée par
I’ organisation syndicale présente sur le site, ce qui I’a amené pendant longtemps a refuser la formation des
salariés. Comme le rappelle le représentant CGT : « Il est vrai que I’on n’était pas a I’aise. Revendiquer en
méme temps des besoins supplémentaires de formation et s’opposer a coté sur des formations qualifiantes. 11
fallait expliquer ¢a ! Pourtant le Medef s’appuie sur les revendications des syndicats pour satisfaire ses
objectifs. Vous voulez de la formation.... On vous en donnera mais dans le cadre d’une réduction des codts
et donc des effectifs. C’est pourquoi lorsque I’on demandait aux salariés de ne pas s’inscrire dans cette
démarche le patronat répondait : vous voyez votre syndicat s’oppose & ce que vous vous formiez».

Les propos recueillis des syndicalistes rencontrés révélent toute I’ambivalence des salariés vis-a-vis de la
formation aux taches d'autonomie, en raison du contexte de fragilisation de I’emploi, des effets sur les
identités de métier existantes, de la méfiance générée par les promesses pas toujours tenues.

Cette formation est présentée comme s appuyant sur les attentes des salariés, désireux d’ enrichir leur travail,
de mieux comprendre les gestes qu'ils exécutent, de bénéficier d’une formation de ce point de vue «
qudifiante ». Dans le méme temps, cette formation est synonyme de polyvalence mais surtout de rentabilité
et de baisse des effectifs, aux yeux de I’ organisation syndicale. La crainte qu’il s agisse d’une une premiéere
phase d'un plan plus large de restructuration et de baisse des effectifs a longtemps été forte dans
I établissement : « Vous voulez de la formation ; Et bien on va vous en donner. Mais pour eux la formation
c’est demain agir dans le cadre d’une réduction des colts et donc des effectifs » dénonce le secrétaire de la
CGT. Bien que plus diffuse, cette crainte demeure toujours présente. Dans un contexte marqué par les
difficultés de I’ entreprise : « Aujourd’hui la question qui est posée, si c’est la formation oui, mais pour quoi
faire ? Pas pour détruire I’emploi ! ». Ainsi la formation apparait-elle & double tranchant. Elle est le moyen
de développer des compétences, d’améliorer des situations professionnelles ou de favoriser la réinsertion
éventuelle en cas de licenciements. Mais elle est a contrario plus que I’ expression des menaces qui pésent
sur les emplois ouvriers, elle en annonce la perte future. Plus encore, la formation ne devient qu’ une
préoccupation secondaire : « Aujourd’hui, leur parler de formation, c’est loin » considere le secrétaire de la
CGT.
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Mais les inquiétudes exprimées plus particuliérement par les régleurs éus par le personnel et rencontrés au
cours de notre enquéte concernent un autre registre que celui de I’emploi, le registre du métier : « notre
métier (sous-entendu de régleur) est dévalorisé de la sorte ». Le développement des taches d’ autonomie est
dans ce cas analysé comme un processus de report sur les opérateurs des taches de régleurs, augmentant
ains de la charge de travail, sans contreparties salariales. De plus, la perspective de transformer les régleurs
en « animateurs channel », car « aujourd’hui on ne veut plus d’opérateurs qui lévent le doigt quand il a un
probléme » pour reprendre les propos du responsable des « composants », et aterme d’intégrer le batiment |
au bétiment Il fait I’objet de vives contestations. Elle vient directement heurter une identité de métier
revendiquée : un métier fortement spécialisé conférant une forte autonomie a celui qui I’ exerce, faiblement
intégré dans une dynamique d'équipe. Mais a partir du moment ou, selon le syndicat, des garanties
suffisantes en termes de préservation de I’emploi ont été données par la direction et que la formation
s accompagnait d’un processus de reconnaissance en terme de qualification et de remunération alors : « On
s’est engagé pleinement dans la démarche », ce qui S est traduit un temps par une hausse importante du taux
de participation a la formation dans I'entreprise (cf. les montants déclarés concernant la participation
financiére de I’employeur figurant dans la 24/83).

Au-dela de I'adhésion syndicale qui s éabore autour d’un nouveau dispositif (Q2CR) fondé sur une
articulation qualification, compétences, classification, rémunération, que nous examinons ci-apres, les enjeux
de formation pour les ouvriers de I’ entreprise s exprime aussi au niveau de sa mise en oeuvre. L’écart entre
les accords de principe et la réalisation au quotidien des actions de formations prévues est une des raisons de
la mobilisation continue des représentants syndicaux dans le champ de la formation, malgré I’ inexistence
légale d'une commission de formation (le seuil des 300 salariés n’est pas atteint). En effet, I’'une des
difficultés récurrentes rapportée par les syndicalistes et représentants du personnel concerne la remise en
cause réguliere de la programmation des actions de formation, méme s'ils admettent que « les choses ont
quand méme bougé », « aujourd’hui il y a une meilleure prise en compte ». Les départs en formation sont
souvent reportés ou annulés faute de temps et d accord des agents de maitrise, eux-mémes soumis aux
impératifs d’ atteindre les objectifs de production : « Des formations programmées, sont remises en cause. Et
c’est vraiment récurent. Il y a encore quelques années c’était quelque chose de quotidien. A tel point que les
responsables de formation ont été dégodtés. Parce que cela nécessite tout de méme du travail... et puis un
jour on vous dit : Et bien non, untel ne viendra pas parce que j’ai une priorité sur le Channel ....Parce qu’il
y a la pression qui est faite par la direction locale de, I’exigence de réaliser I’objectif de production avec les
moyens & disposition. Mais objectivement on doit le reconnaitre cela a bougé positivement ». Il reste que la
déception des ouvriers se mue alors en méfiance, avec le sentiment que la formation reste réservée a « I’élite
» de I"entreprise : « Les salariés ont dit : écoutez, vous n’étes pas sérieux, lorsque vous m’aurez satisfait
d’avoir pris ma demande, on discutera finalement du reste » rapporte notre interlocuteur. Le manque
d’ importance accordée a laformation a d’ ailleurs été un des points qui est ressorti de la derniére enquéte sur
le climat social (réalisée tous les 5 ans) par la Direction auprés des salariés de I’ établissement. Celle-ci faisait
entre autres apparaitre une insatisfaction quant a la non prise en compte des demandes de formation des
salariés.

Le tableau serait incomplet si, au regard des caractéristiques des ouvriers (une faible qualification, des
ouvriers relativement &gés) nous n’indiquions pas un dernier enjeu de taille pour les sdariés : la
reconnaissance de la formation, particulierement pour les plus anciens situés en haut de la grille de
rémunération. Bien que le discours des représentants du personnel mette |’ accent sur le souhait et les besoins
des salariés de se qualifier (ils sont demandeurs de formation), la contrepartie de I’engagement dans une
démarche inhabituelle (quitter son métier, se former & une autre) est au coaur également des enjeux. Les
attentes en termes de lien formation-rémunération-qualification sont manifestes.

2.6. Un compromis autour d’une démarche compétences : I’articulation recrutement/
formation/rémunération/carriére

Dans cette entreprise, on distingue les formations en alternance (éléves ingénieurs), les formations d accueil
et d'intégration, les formations techniques notamment aux machines nouvelles (54% des heures mais 26%
des actions), les formations liées a la sécurité et a I’ environnement (23% des heures de formation délivrées
mais 54% des actions de stage organisées) et celles liées aux procédures de certifications qualité (7% des
heures mais 10% des actions), les formations « lourdes » qualifiantes débouchant sur I'obtention d'un
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dipléme (CAP d' électromécanicien), les formations de management en direction de |’ encadrement (7% des
heures et 10% des actions). Cette diversité ne laisse cependant pas de place au congé individuel de formation
gue la DRH tient & bonne distance. La complexité du montage des dossiers décourage les candidats et ce
découragement est renforcé par une politique de I’ établissement peu favorable a ce dispositif : « Le
probléme c’est de les former, leur apprendre pour qu’ils partent » résume le responsable de formation.

Des lors, la formation dans I’ établissement enquétée reste totalement inscrite dans le processus productif et
I’ organisation du travail de I’ entreprise. Ce choix prioritaire va se traduire par I'impulsion d’ une démarche
compétences qui a débouché, non sans difficulté, sur un compromisinédit entre les salariés et ladirection.

Recruté en janvier 2000, le directeur des ressources humaines, trentenaire et ancien responsable d'un
organisme de formation durant 8 ans, prend ses fonctions & la suite du plan social de 1999. Dans ce contexte
de profonds changements productifs et organisationnels, la formation est désignée comme le levier principal
de I'amélioration des compétences des salariés, au sein du groupe comme au sein de |’ établissement.
L’ arrivée de ce nouveau DRH marque de ce point de vue un tournant. Il a été recruté pour mettre en oauvre
un dispositif d’accompagnement des mutations. Ainsi en 2001, ce nouveau Directeur des Ressources
Humaines, avec I’ aide d'un cabinet conseil, élabore un nouvel « outil de gestion des compétences » appelé
Q2CR (qualification, compétences, classification, rémunération) dont, selon lui, les effets se feront ressentir
deslafin del’année 2002 et le début de I’ année 2003 : « la productivité recommence a augmenter » signae-
t-il.

Cet outil vise a une plus large autonomie des salariés et une plus grande polyvalence gréce a |’ introduction
des « taches d’autonomie » pour les « opérateurs de production ». Cette modification des t&ches a d’ abord
été engagée auprés des agents de production, puis S est ensuite élargie aux régleurs. Aprement négocié avec
les salariés, cet outil a pour objectif de permettre a terme de rénover la grille des rémunérations pour
I’ensemble des salariés de I’ établissement. Cette amélioration a commencé avec la grille salariale des
ouvriers puisgue le coefficient minimum est de 190, contre 155 en moyenne pour les agents de production de
la métallurgie. Une améioration salariale qui permet au responsable syndical de déclarer, malgré une
opposition qui alongtemps été forte a I’ introduction de ces nouvelles procédures, qu’ avec I’ introduction de
Q2CR : « Il y a eu reconnaissance de I’élévation de la qualification ». Au moment de I’ enquéte environ la
moitié des salariés étaient engagés dans cette démarche avec un objectif de formation pour I’ensemble du
personnel pour la fin de I’année 2004 (objectif ambitieux qui selon les déclarations du DRH lui-méme ne
pouvait étre atteint).

Ce nouvel outil s'inscrit au coaur de la « logique compétences » voulue par la direction de I’ établissement. I
S agit de passer des « emplois-types a des emplois-cibles » « en qualifiant la main d’ceuvre ». Au lieu de
fonctionner selon une définition des emplois en termes de « poste » a pourvoir en fonction des compétences
des personnes (selon une logique adéquationniste) I'entreprise et le groupe cherchent a exploiter les
compétences des individus, ales développer (ce que notre interlocuteur appel « la montée en compétences »)
en vue d enrichir e poste. Ce qui suppose, au-dela de laformation des salariés en place, de mettre en ceuvre
une politique de promotion et de recrutement adapté & ce nouveau contexte. L’ objectif est de ne plus recruter
au premier niveau d’ opérateurs et de favoriser les formations en aternance avec néanmoins la difficulté
plusieurs fois signal ée de trouver des formations adaptées aux métiers existants.

Plus concrétement, le dispositif Q2CR vise a formaliser davantage la formation par compagnonnage, qui
reste la forme dominante de formation en créant des supports documentaires (matrice de compétences). Il
S agit de décrire des familles d’emploi et d’' élaborer des fiches individuelles de formation dans lesquelles les
compétences nouvelles acquises sont inscrites, telles que savoir écrire les procédures, savoir fonctionner la
machine, savoir repérer les dysfonctionnements. Des forfaits d’ heures de formation par mois et par ligne de
montage sont fixés par la direction (8 heures par channel). Il y a toujours des formations (sécurité,
formations extérieures en salle dans I'établissement ou dans un autre site, compagnonnage). La
reconnaissance des compétences s effectue apres certification interne au bout de trois mois pas les AM et
débouche sur une augmentation salariale, une nouvelle compétence étant acquise toutes les 5 nouvelles
taches d’autonomie maitrisées. Il est établi un lien étroit entre formation et rémunération, un lien que les
chefs d'atelier disent vouloir détendre en reprenant le contrdle sur le processus de certification interne des
compétences, notamment en tenant compte d autres critéres que les critéres techniques. C'est-a-dire en
mesurant la « motivation » du salarié, son engagement dans le travail. C'est ainsi que le responsable des
composants considére que « On peut étre tres compétent et ne rien vouloir faire, ne pas aller de I’avant », «
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le salaire doit aussi prendre en compte la motivation ». Or la matrice des compétences n’ouvre pas de
possibilités pour les responsables hiérarchiques de « récompenser le mérite ».

On voit bien que le dispositif Q2CR a été pensé pour la conversion des opérateurs en opérateurs-régleurs et
pour la conversion des régleurs en animateur channel. |l apparait donc particuliérement opérationnel pour le
batiment 111, le passage a opérateurs-régleurs permet un déblocage des carrieres d’ opérateurs globalement
bloguées au bout de 3 ans. En revanche, dans le cas du bétiment |, déja constitué d’ opérateurs-régleurs et de
régleurs, I'impact apparait d’ une autre nature.

La matrice de compétences qui se présente comme une grille avec des cases a remplir au grés des
compétences techniques acquises génére des demandes individuelles de formation, sur des machines par
exemple. Ces demandes ne sont pas faciles a satisfaire en raison des exigences de productivité évoquées plus
haut mais aussi des répercussions immédiates sur le travail des agents de maitrise tenus de réorganiser le
travail en permanence, d'aler contréler le déroulement du compagnonnage, et d apporter une aide
complémentaire s nécessaire. Dans le batiment |, ces demandes conduisent également |’ opérateur-régleur a
partager « sa » machine et de retourner ponctuellement sur des anciennes machines, un fois le collégue en
formation plus autonome. Ca n'est pas sans réticences parfois. De plus, la perspective d augmenter
réguliérement le salaire par la formation aux taches d’autonomie peut devenir aux yeux du responsable des
composants, une fin en soi : « La formation devient le moyen d’augmenter son salaire, c’est un détournement
de la formation ». Les compétences sont découpées en téches techniques (ce que la personne est capable de
faire) et classées par lettre, chague | ettre correspondant a des indices et des coefficients de rémunération de la
Métallurgie. Les compétences augmentent en fonction de la dimension technique de la téche et
I’ augmentation des compétences entraine une augmentation de salaire. Les responsables craignent dés lors
que les entretiens d' évaluation, non encore obligatoires, se transforment en un moment de revendication pour
des augmentations de salaire, certains montrent alors peu d’ engouement pour les organiser.

Ceci éant, le lien entre formation et rémunération mis en avant par les responsables AM ou chef de services
ne semble pas pour |’ heure systématiquement établi par les salariés eux-mémes, tant ils paraissent avoir du
mal a se retrouver dans la complexité du calcul des rémunérations, tant également, les AM comme les chefs
de services revendiquent et exercent le droit de prioriser les demandes en fonction des besoins du service. : «
Si les formations demandées par les salariés ne correspondent pas a des besoins du service il n’y pas de
formation ».

Enfin s les craintes de ce type détournement de la formation ont pu étre exprimées au cours de nos entretiens
avec par les personnels d encadrement des ouvriers, un autre type d usage de la formation s est fait jour : la
formation comme justification d'une promotion. Relatant le cas d' un opérateur, cet agent de maitrise
explique : « On aurait pu se passer de la formation mais pour justifier du changement de lettre, on I’a fait.
Car il suffit de 2 jours pour étre opérationnel ».

Le dispositif Q2CR, nous I'avons dit, est le résultat d'un compromis solide entre les salariés et la direction
par le truchement d’ une mobilisation syndicale forte. Il révéle une partie des usages de la formation que nous
serons conduits a compléter par la suite, des usages indissociables de la dynamique de transformation et de
restructuration de |'usine enquétée et plus largement du groupe dont elle fait partie. Par conséquent, ce
dispositif donne a voir la place de la formation dans la dynamique des revendications et des pratiques
syndicales locales. La formation n’apparait pas comme une revendication autonome, un objet en sai ; elle
s'insére dans des préoccupations plus larges en matiéres de conditions de travail, de rémunération, de
qualification et d'emploi. Elle nourrit en outre des attitudes contradictoires, conjoncturelles (contester les
choix de I’entreprise en matiére de formation mais veiller a ce que les retours de formations longues et
gualifiantes soient positifs). Elle refléte auss les clivages qui traversent I'organisation du travail, les
pratiques ouvriéres, les identités professionnelles, les solidarités de genre. |l est a noter sur ce dernier point
gue comme hommes se voient attribuer des taches et des postes aux dimensions techniques plus importantes
gue ceux des femmes, ces derniéres restent cantonnées dans les taches les moins qualifiées. En conséquence,
elles sont directement affectées par le dispositif Q2CR qui les laisse en marge des avantages obtenus. Les
taches d’ autonomie leur sont moins souvent accessibles et leur rémunération s’ en trouve bloguée.

En n’ examinant que les enjeux que représente la formation pour les ouvriers et leurs représentants syndicaux,
nous avons fait |'impasse sur une autre catégorie de personnel : les encadrants (AM), les techniciens et
administratifs ainsi que les cadres. La plupart, nous I'avons indiqué, ont accédé a leur fonction non par
promotion interne mais par recrutement externe. Leur discours sur la formation, notamment celui des cadres,
reste largement teinté d’ un volontarisme certain. Pourtant une catégorie particuliére mérite un examen plus
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précis, a savoir les agents de maitrise. Dotés d'un niveau de formation initidle de type baccalauréat ou
dipléme professionnel (CAP-BEP), ils se caractérisent par un parcours promotionnel interne a I’ entreprise.
Notre propos n’est pas d’ établir un lien entre formation initiale et rapport ala formation, le cursus des agents
de maitrise les rapprochant objectivement de la démarche de formation. Nous nous en tiendrons a quelques
éléments qui expriment a la fois I’adhésion de ces agents aux principes de |'entreprise (se former au
management pour « devenir leader », |le mécanisme d’ enrdlement organisationnel porté par laformation, et la
distance qu'ils entretiennent avec les dispositifs qui s adressent a eux. L’un d’ entre eux précise : « Lorsqu’on
nous propose une formation, on ne sait pas toujours pourquoi c’est, on ne sait pas pour quoi on y va, mais
on est content de sortir de I’entreprise ». L’ usage récréatif qui est fait de laformation par ces agents n'arien
d’exceptionnel (« une occasion de sortir, de respirer, d’aller se balader », il exprime seulement le caractére
contraignant et formel de la formation. Tout comme il donne avoir le centralisme de I’ organisation concréte
de laformation.

3. CONCLUSION : LES USAGES DE LA FORMATION

Loin de pouvoir embrasser la diversité des rapports des salariés de |’ entreprise a la formation, de mesurer les
écarts entre les prescriptions et les pratiques, notre propos s est focalisé que les usages de la formation en
articulation avec la dynamique contextuelle.

Du point de vue des responsables de premier niveau, un des moments favorables pour les entrées en
formation, qui ne dérangent pas le processus productif, sont les périodes de chdmage partiel qui peuvent étre
comblées par de la formation. Cette pression de la production poussée a son extréme peut aler jusqu’a ce
gue le choix des salariés qui partiront en formation ne se fasse pas en formation des besoins de I’ entreprise
ou des salariés mais en fonction des disponibilités du moment. Part en formation celui qui est présent au
moment opportun. Ce mode de fonctionnement est d' autant plus aisé que laformation dans |’ entreprise passe
essentiellement par des formations tutorales (¢’ est en particulier le cas des formations obligatoires permettant
a I’entreprise de disposer des normes qualité). « S'il y a du chdmage, autant qu’ils aillent en formation »
remarque le responsable de formation.
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1. DEROULEMENT DU TERRAIN ET CONDITIONS D’ENQUETE

Les conditions d’ étude dans cette entreprise ont été marquées :
- par une attente forte du responsable de formation
- une grande disponibilité de tous nos interlocuteurs
- une procédure trés peu formalisée

Modalités « d’entrée » dans I’entreprise

Cette entreprise est le seul cas de réponse spontanée a un courrier adressé a plusieurs entreprises de larégion
sans contact particulier. Le contenu de |’ étude correspondait & une attente forte du responsable de formation
de retour sur la politique de formation qu’il mettait en place, et un souhait de se conforter dans laligne qu'’il
S était fixée (en accord au départ avec DG et DRH bien sir). Un recadrage de nos objectifs et de notre
position adonc été plusieurs fois nécessaire : nous n’ étions pas dans une démarche évaluative ou de conseil.

« Choix » de la catégorie de personnel plus spécifiquement étudiée

Parmi les deux grandes catégories de personnel, les sédentaires et les routiers, I’ étude a trés rapidement porté
sur les premiers car au dela des formations réglementaires, aucune action n'avait encore été engagée sur la
deuxiéme population. Parmi les sédentaires, le champ a été restreint a la plate-forme principale, localisée au
méme endroit que le siége.

Deux grands types de formation ont plus particuliérement été observés : les formations obligatoires (CACES
pour certains préparateurs) et les formations management en direction de I’ encadrement intermédiaires. Les
entretiens des chefs d’ équipe ont donc porté alafois sur leur vécu de laformation suivie et sur leur réle dans
lamise en cauvre et |’ élaboration de la politique de formation.

Conditions de déroulement de I’étude

L’ ensemble des personnes rencontrées se sont montrées trés disponibles pendant la réalisation de I’ étude. La
seule réserve porte sur I’ accés aux données comptables et chiffrées: le bilan social par exemple nous a été
montré mais ne nous a pas été remis et nous n’ avons pas pu en faire de photocopie. De maniére générale, les
interlocuteurs étaient assez vagues sur les données chiffrées.

L’identification des personnes auprées desquelles nous avons effectué des entretiens a été faite par le cadre
responsable de la plate-forme, en fonction des disponibilités et des critéres gque nous avions établis.

Entretiens réalisés

Quatorze entretiens ont été réalisés qui se répartissent comme suit :
Deux aupres du responsable de formation
Un auprés du DRH
Trois auprés d’ agents de maitrise
Trois auprés de cadres
Un avec plusieurs responsables syndicaux, dans les locaux du comité d entreprise
Deux aupres de préparateurs
Un auprés du formateur extérieurs
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Auxquels s goute I’ entretien de « lancement » avec le DRH et responsable de formation ainsi gu’ une visite
guidée de |’ entreprise et la participation a une réunion de la commission formation.

Une faiblesse : I’ absence d’ entretien aupres de salarié n’ ayant suivi aucune formation.

Les entretiens ont été étalés sur une période de trois mois, entre la premiére prise de contact avec le
responsable de formation et le DRH au mois d’ ao(it, et un dernier entretien avec le responsable de formation
fin novembre.

Modalités de restitution

Le changement de direction, et de DRH, intervenu apres la réalisation des entretiens perturbe la restitution.
L e responsable de formation conserve son poste mais voit sa marge de manceuvre fortement réduite. L’ envoi
de lamonographie a été suivie d’ une discussion avec lui, discussion ayant porté plus sur la nouvelle situation
et les conséguences en terme de formation dans I’ entreprise que sur le contenu du rapport. Les jeux et enjeux
de pouvoir sont apparu de maniére encore plus nette lors de cette discussion. Il attend I’aval de la nouvelle
DRH pour envisager un retour auprés des salariés interviewés, retour que nous lui avons demandé.

Nous lui avons également fait part de I’ intérét que nous aurions a prolonger les investigations en lien avec le
nouveau contexte et |es nouvelles orientations. Cette proposition I’ intéresse beaucoup mais la aussi un accord
dela DRH est nécessaire.

2. ACTIVITE ET CONTEXTE : UNE ENTREPRISE MARQUEE PAR LE
MODE DE MANAGEMENT DE SON FONDATEUR

2.1. De la création au rachat

L’entreprise N est une entreprise de transport-logistique de produits frais. Située dans la zone industrielle
des Milles a coté d’ Aix en Provence, elle emploie 450 personnes (au 31 décembre 2002).

Son activité consiste principalement a réceptionner de la marchandise, la «ventiler » en fonction des
commandes des magasins et effectuer | approvisionnement de grandes surfaces sur I’ ensemble de la Région
PACA. Il sagit d'une activité de prestation de service, incluant un transport de courte et moyenne distance.
Deux métiers principaux sont représentés : |les préparateurs de commande et les chauffeurs routiers .

L’ entreprise a été créée il y a une vingtaine d’ années par Monsieur N, chauffeur routier, qui a démarré seul
avec un camion, et avec un client unique qui était initialement son employeur, suivant en cela un schéma
classique dans les entreprises de transport routier’. Puis |’ entreprise a prospéré et a connu une croissance
externe par rachat d’entreprises, qui fournissaient la grande surface qui constitue toujours aujourd’ hui le
principal client, en différents produits frais.

La derniere acquisition a porté sur le marché des fruits et |égumes en 2000. Elle est aujourd’ hui une des plus
grandes plate-formes de prestations pour cette grande surface en ayant progressivement gjoute la prestation a

! De nombreuses entreprises dans le secteur des transports, méme de grande taille, portent le nom de leur fondateur et sont nées de
I’initiative d’ un conducteur décidé a se mettre a son compte. Les exemples d’ entreprises créées avec un seul camion et devenues plus
importantes servent de référence. Mais beaucoup plus nombreux sont ceux qui ont échoué. Maurice Bernade, Le transport routier
de marchandises — Fonctionnement et dysfonctionnements,.
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son activité de transport. Le nombre de salariés a pu atteindre 800 personnes et |’ entreprise comptait a
certains moments plusi eurs dépdts ou annexes dans le Sud.

Cette orientation progressive vers des activités de logistique a partir d’ une activité de transport est classique
dans le secteur, les entreprises cherchant & la fois a se diversifier pour offrir un service supplémentaire au
client et arésister ala concurrence. Cependant, alors que dans de nombreuses entreprises du secteur ces deux
activités se sont ensuite dissociées (I’ activité de transport, faiblement créatrice de valeur goutée est souvent
sous-traitée), I'entreprise  a évolué en développant ces deux activités. Historiquement I’identité de
I’ entreprise est fondée sur le transport. La montée en puissance de |’ activité de logistique sur la plate-forme
est assez récente et date du milieu des années 90°. Le « fer de lance » de I’ entreprise, ce sont les chauffeurs.

Cette situation aura des répercussions sur les relations entre chauffeurs et sédentaires ainsi que sur la
configuration des entrepdts, qui ne sont pas totalement adaptés a la logistique. L’entrepdt, qui était
initialement uniquement un entrep6t de stockage et ou est aujourd’ hui effectuée la « ventil » n’est pas congu
pour cette activité.

Les difficultés vont s'accumuler pour le fondateur, qui ne peut continuer & gérer cette entreprise comme une
entreprise familiale. Elle est cotée en Bourse en 1998 et en 1999 un groupe de transport | ogistique rachéte 30
% des parts avec une promesse de vente totale en 2003. Face aux importants problémes économiques et
sociaux de I’ancienne direction, I’ensemble des actions ont été vendues et rachetées par le groupe dés juin
2002. Les difficultés financiéres ainsi que la pression des syndicats ont ainsi accéléré le processus de cession
del’entreprise.

Dans la continuité du rachat, la direction de I’ entreprise est remaniée, non sans quelques heurts. Le premier
DRH ne restera que quelques mois, tout comme le directeur des transports. La culture propre et forte de
I’entreprise, la presson maintenue par les syndicats, leur méfiance face aux intentions du groupe
compliquent une transition dgja difficile aréaliser.

A partir de la fin de I'année 2002 et pendant toute I’année 2003 les efforts vont porter sur une mise aux
normes du groupe, normes comptables, de mesure, de taux d’ efficacité, et également de gestion du personnel
et de formation. Au dela de la conformité aux régles du groupe, ¢’ est I’ ensemble du systéme de gestion et de
management qui était areconstruire.

L’ entreprise est composée de deux sites principaux, situés a quelques kilométres de distance sur la zone
industrielle des Milles. Le premier site, ou se situe également la direction et I’ensemble des services
administratifs (aussi appelé «le siége» dans le langage de |’entreprise) est dédié au principal client, le
second regroupe les autres enseignes de grandes surfaces. A ces deux principaux sites s gjoutent des annexes
dont une, a Brignoles a fermeé peu de temps avant nos entretiens.

Elle est aujourd’ hui dans une situation économique difficile. Selon la direction actuelle, cette situation est
due en partie & la mauvaise gestion et politique tarifaire pratiquée par I’ancienne direction. En effet, les
salaires des chauffeurs sont bien plus élevés que ceux du marché du transport de marchandises. D’ autre part,
les prix pratiqués ne la positionnent pas favorablement dans la réponse aux appels d’ offre. La concurrence
d autres pays européens ou d anciens pays de I’ Est, forte dans ce secteur, N’ a que peu d’ impacts sur I’ activité
del’entreprise, le transport de produits frais nécessitant un équipement en camions frigorifiques colteux.

Le principal client représente 65 % du chiffre d affaires. La quasi totalité du chiffre d affaires est réalisée
avec 3 clients.

2 La quasi totalité des informations recueillies se basent sur les entretiens, et non sur des documents écrits. Sur les aspects
économiques, nous n'avons pas rencontré de cadres dirigeants présents dans la période précédente. Certaines données peuvent
manquer de précision.
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Encadré 1

Le Groupe

Groupe de transport-logistique, il intervient principalement dans I’ agroalimentaire, et plus spécifiquement
sur les produits frais. Comprenant 12 000 salariés, il est structuré autour de trois poles :

- un pdle transport de produits frais et surgelés qui constitue le point d’ appui du pdle logistique sur
les transports dédiés.

- un pole logistique au sein duquel a été intégrée I’ entreprise N, qui pourtant est une entreprise de
transport.

- un pble d’information qui travaille sur I'informatique métier ou sur I’ informatique client.
Il comprend des filiales et agences implantées en Europe.

Historiquement ce groupe s est constitué par intégration progressive et successive de petites sociétés. Il est,
au dire de certains de nos interlocuteurs, actuellement dans une phase de recherche de cohérence de
fonctionnement et de construction d’ une « culture » commune a |’ ensemble de ces sociétés.

La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences a été lancée courant 2002. Les outils commencent
a se perfectionner et a se généraliser : entretiens annuels, analyse des postes clés ... L’architecture générale
devait étre opérationnelle fin 2003.

La politique formation instaurée par le groupe différe® entre les deux péles d’activité. Dans |’ activité de
logistique, laformation professionnelle s adresse principalement al’ encadrement par le biais de séminaires.
Dans la branche des transports, la politique de formation apparait plus structurée mais principalement aussi
orientée vers I’ encadrement et vers les formations management. Le serveur Intranet propose des catalogues
de stage. La tendance est plutét vers la réalisation de formations intra-groupe pour favoriser les échanges de
bonnes pratiques entre les membres des différentes entreprises appartenant au groupe.

L’ entreprise étudiée regroupe en son sein les deux métiers qui sont clairement distingués dans le groupe: le
transport d’ une part, lalogistique et les entrepdts frigorifiques d' autre part.

Aujourd hui, le rachat de I'entreprise par un grand groupe inquiéte certains, parmi lesquels les délégués
syndicaux, et en rassure d'autres. L’ appartenance a un groupe d’envergure peut en effet étre vécue par
certains comme accroissant les possibilités de mobilité et de progression professionnelle, notamment pour les
cadres. Une grande incertitude demeure quant a I’avenir de I’entreprise, d’'autant que tout ne semble pas
clairement affiché. Quelles vont étre les décisions du groupe ? La crainte existe d' une perte d'identité
collective au sein de I’ entreprise au travers de la dilution de cette culture propre au sein d'un grand groupe
national. Lacrainte d’ éventuels licenciements est présente, au regard des résultats négatifs de |’ entreprise.

2.2. Lasituation avant le rachat : un mode de gestion paternaliste et autoritaire

L’ entreprise est passée assez brutalement, suite au rachat, d’un management paternaliste et dirigiste sous la
houlette du fondateur et de sa famille (sa femme occupait le poste de DRH) a un management que nous
gualifions de plus « classique ».

« Le mode de management préalable au rachat marque trés fortement la situation de I’entreprise a I’heure
actuelle ainsi que, nous le verrons plus loin, les choix en matiére de formation.

Les termes forts utilisés par nos interlocuteurs présents lors de la période précédente permettent de prendre
la mesure d’une situation particuliere : « On est passé de la dictature a la liberté ...C’est le jour et la nuit on
va dire. On fait des choses que I’on n’a jamais fait, notamment les formations, on en a jamais fait avant. On

% En I absence d entretien avec des responsables de formation au niveau du groupe, nous ne pouvons parler qu’au conditionnel.
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est au courant des choses dont on n’était pas du tout au courant avant sur nos objectifs, nos résultats ...
Avant on avait des objectifs mais on n’avait jamais le résultat. » (Chef d’ équipe)

« Avant c’était, il y avait un cadre ou un responsable qui venait vous voir, tu as ¢a a faire, tu fais ¢a et puis
c’est bon. Et puis le lendemain il arrivait, « Tu as dépassé I’heure hier soir. » « Oui, mais le camion... »
« Mais tu n’avais pas a dépasser méme si le camion est arrivé avec deux heures de retard. » Alors que
maintenant on cherche a comprendre pourquoi. On nous a tout expliqué. On travaille tous ensemble, on va
tous dans la méme direction. Alors qu’avant il y en a qui prenait des directions... Il y avait les fusibles, ceux
gu’on appelait les fusibles, ceux qui sautaient a la premiére... C’est vrai ! C’est des choses qu’on a connues,
que moi j’ai connu, donc c’est vraiment... Ca a tout changé. La société est en train de prendre une autre
dimension, et c’est mieux pour tout le monde. Parce qu’il y a du dialogue, il y a tout. Il y a tout. Il y a du
dialogue, il y a des explications, il y a... il n’y a plus de secret on va dire. Avant, je vous dis, c’était secret
d’état. 1l y avait quelque chose il ne fallait pas que ¢a se sache. Si les chefs d’équipe étaient au courant il ne
fallait pas en parler aux préparateurs. On posait des questions, il n’y avait jamais de réponse. Tandis que I3,
on pose une question, par exemple, si on n’a pas la réponse le jour méme, on sait que le lendemain ou le
surlendemain on aura la réponse, on va nous dire, « Tiens, tu m’as posé ¢a comme question hier ou avant-
hier, en fait tu peux faire comme ¢a, comme ca. » Alors qu’avant on aurait dit, « Hop, va travailler. » C’est
vrai, on prend plus le temps de réfléchir et de s’écouter.

Moi je sais que ¢a me change du tout au tout. Je viens plus facilement travailler maintenant qu’avant. Je
vous le dis franchement. J’ai plus envie de venir travailler maintenant, et puis en plus on fait plein de choses
pour changer les méthodes de travail, pour que les préparateurs se fatiguent moins et pour que les chefs de
d’équipe fassent un peu plus, qu’ils soient plus autonomes, qu’on soit plus autonomes, nous, les chefs
d’équipe. Qu’on ait des comptes a rendre ¢’est normal, mais quand méme gu’ on puisse gérer comme on veut
aussi, notre fagon de travailler, tout ¢a quoi » (Chef d’ équipe).

Le manque de dialogue et de communication, la non prise en compte des aspirations et des idées des salariés
sont les principaux points dont ils témoignent pour qualifier le mode de gestion de I’ ancien propriétaire.

Paradoxalement, e vécu de cette période n’est pas complétement négatif, et la nostalgie peut parfois méme
percer dans certains propos. Certains préparateurs sont resté dans |’ entreprise parce que « I’ambiance était
bonne » sur la plate forme entre sédentaires, ambiance faite d' entraide et de respect mutuel pour ceux qui
restaient et supportaient la dureté des conditions de travail. Certains propos tenus rendent compte aussi d'un
profond respect envers le fondateur, qui aréussi a créer puis faire prospérer son entreprise . Si le fondateur et
précédent dirigeant de |’ entreprise était craint, il pouvait étre également admiré par certains.

« Il 'a quand méme dd travailler jour et nuit pendant toute sa vie cet homme. Partir de rien et arriver la ou il
en était ... » (Chef d'équipe)

Les principes sur lesguels s appuyaient les mécanismes de promotion interne, restaient trés subjectifs et
paternalistes, au cas par cas, en fonction des aptitudes de certains salariés mais aussi des services rendus,
notamment dans la période qui a précédé le rachat. Si tous les chefs d’ égquipe actuellement en poste avaient
été promus avant le rachat, aucune de ces promotions n'a éé accompagnée. Associé a un mode de
fonctionnement trés autoritaire et reposant sur la peur, I'ancien mode de management se caractérisait aussi
par des méthodes expéditives.

Concernant plus spécifiqguement la formation, la situation était marquée non seulement par une absence de
politique de formation construite, mais par la quasi absence de formations stricto-sensu. Les stages de karting
offerts aux salariés sont souvent évoqués par ces derniers lorsgue I'on les interroge sur les pratiques de
formation dans |’ entreprise avant le rachat.

Mais les informations recueillies ne sont pas trés précises. 11 semblerait en effet que certains stages CACES
aient été suivis, mais effectués « sur un coin de table ». L’ organisme de formation qui intervient aujourd’ hui
en formation au CACES était déja sollicité a |’ époque par I'entreprise. A ces quelques exceptions pres, le
déficit néanmoins constaté en terme de formation a abouti a une situation dans laquelle les obligations
réglementaires ainsi que les régles de sécurité ' étaient méme pas respectées’ [cf. encadré sur les régles en
vigueur dans les secteurs du transport et de lalogistique].

4 Au point que un des chauffeurs roulait depuis plusieurs années sans permis ...
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La nouvelle direction et les personnes en charge des questions de gestion du personnel et de formation sont
donc partis d’ une situation ou tout était a construire.

2.3. Le personnel de I’entreprise

Au 31/12/2002 I entreprise comprend 455 salariés répartis comme suit :

Quvriers (préparateur, magasinier, adjoint chef d’ équipe) 176
Conducteur routier 174
Employés 22
TAM 39
Cadres 29
TOTAL 440
Contrat de qualification 15
TOTAL 455

La répartition est équilibrée entre sédentaires et routiers, ce qui est relativement récent. En effet, pendant
longtemps les chauffeurs étaient les plus nombreux mais leur nombre a diminué récemment suivant ainsi le
mouvement de baisse des effectifs de I’ entreprise. En 2000 I’ entreprise comptait plus de 550 salariés, dont
284 chauffeurs. En I’ absence de données plus anciennes, nous ne pouvons retracer |’ évolution des effectifs
sur une période plus longue.

La répartition actuelle entre chauffeurs et ouvriers sédentaires parait atypique au regard des entreprises du
transport routier de marchandises. Les chauffeurs routiers représentent sur I’ ensemble des entreprises 2/3 des
sdariés’, les OQ et ONQ de lamanutention 11 %.

Les femmes sont largement minoritaires, elles ne représentent que 12 % de I’ effectif global et 40 % d’ entre
elles sont cadres ou employées. Elles sont cependant de plus en plus nombreuse parmi les préparateurs.

13,2 % des salariés de |’ entreprise et 18,2 % des ouvriers de I’ entrepbt ont moins de 25 ans (dans le secteur
des transports cette proportion n’est que de 6,5 %) . Sur ces données également, |a proportion plus élevée de
sédentaires explique en grande partie la différence. La moyenne d' &ge est de 34 ans, 33 ans chez les ouvriers.
Les CDD sont peu nombreux, 6,5 % de I'ensemble, 8,5 % chez les ouvriers et le temps partiel quasi
inexistant (1 % des salariés).

36 % de I’ effectif total a moins de 2 ans d’ancienneté. Cela concerne 15 % des conducteurs et 62 % des
préparateurs, chiffre qui témoigne du turn-over trés important parmi cette population.

Répartition des salariés au 31/12/2002 par ancienneté

5 ans et moins Dontlm;)rllns de 10 ans et plus
Ouvriers (préparateur, magasinier, adjoint chef d éguipe) 79 % 27,3% 18,2 %
Conducteur routier 40,8 % 10,3% 36,2 %
Employés 68,2 % 13,6% 22,7 %
TAM 25,6 % 10,3% 55,3 %
Cadres 62,1 % 20,7% 24,1 %
Ensemble 59,6 % 20,7% 27,9 %
Ensemble du secteur 58 % 21,7 % 24,2 %

® Source : Portraits Statistiques de Branche — Sous secteur Transport routier de marchandises. Ce pourcentage inclut les non salariés,
qui représentent pres de 10 % des effectifs totaux.
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Les anciennetés globales dans I’ entreprise et au sein du secteur sont comparables, pour une proportion de
sedentaires plus importante, or cette population est la plus mobile. Celle des chauffeurs est plus élevée que
dans I’ensemble du secteur, et plus de la moitié des techniciens et agents de maitrise sont dans I’ entreprise
depuis plus de 10 ans.

Le taux de rotation de la main d’ cauvre est de 33,8 % en 2002, il est |égerement plus faible que celui du
secteur (37,9 % pour les entreprises de 250 salariés et plus), lui méme plus élevé que tous secteurs d’ activités
confondus. Ce taux s éléve cependant a57 % sur la seule population des ouvriers sedentaires.

40 % des départs de I’ entreprise sont  des démissions, 30 % des fins de contrat et 17% des fins de période
d' essai. Lapart importante de démissions est a mettre en regard du contexte du rachat de I’ entreprise par le
groupe.

Le bilan socia fourni peu d'informations sur le recours aux intérimaires : En 2003, 114 intérimaires ont été
recrutés, soit 191 353 heures pour des surcroits d activité ou des remplacements (soit 21% des heures
travaillées dans I’année). Les données plus qualitatives soulignent que ce recours est fortement en baisse
depuis lerachat de |’ entreprise.

Nous ne disposons pas d'information précise sur le niveau de formation initiale. Les préparateurs ne
semblent pas titulaires de diplémes de formation initiale du secteur [cf encadré]. IIs sont majoritairement
non diplémés, ou titulaires de dipldmes sans lien direct avec I’ activité de travail. Quelques uns, dans une
proportion difficile a évaluer mais a priori faible sont titulaires de dipldmes BAC + 3 et occupent
temporairement ces emplois pour des raisons purement alimentaires.

Les accidents du travail sont relativement fréquents : 60 accidents du travail ayant entrainé un arrét de travail
en 2002, sur un effectif de 572 personnes, soit un taux de risgue de 10,5% (nombre d’ accidents avec arrét
rapporté a |’ effectif total) . Il était de 7,4 % en 2000 dans les entreprises du TRM®, les manutentionnaires et
les préparateurs restant les plus exposés.

La population de la plate-forme est pour partie une population qui rencontre a la fois des difficultés
économiques, sociales et familiales. Les salaires sont faibles, les conditions de travail et le travail lui méme
sont difficiles (la température dans I’ entrepbt est basse, les charges importantes a porter ...). On ne vient
travailler sur la plate forme qu’'a défaut d’un autre emploi et poussé par la nécessité: « Des femmes qui
viennent porter des colis toute la journée, c’est qu’il y a des probléemes » (Adj. Plate-forme)

« Le boulot en lui méme, il n’est pas intéressant, c’est clair pour tout le monde » (Chef d’ équipe).

2.4. Les relations sédentaires/routiers

Il existe une scission assez forte entre routiers et sédentaires. Cette scission s explique historiquement par
rapport au primat de I'activité de transport sur la prestation logistique, mais également par la sur-
représentation des chauffeurs dans les instances syndicales ( 85% des syndiqués sont des conducteurs). La
tradition de syndicalisation dans cette population est traditionnellement forte.

Mais loin de s'en remettre & eux pour la défense de leurs droits, les sédentaires percoivent les chauffeurs
comme ne défendant au travers des institutions représentatives du personnel que les seuls intéréts de leur
profession. Quelques conflits ont émaillé |’ histoire du comité d’ entreprise et de ses activités sociales, conflits
qui ont pu déboucher sur |’absence de « gens de la chambre froide » al’arbre de Noél, événement pourtant
assez fédérateur au sein des entreprises...

® Bilan social annuel du transport routier de marchandise — Observatoire social des transport — Fev 02.
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Les chauffeurs se vivent comme plus libres et plus indépendants, notamment face aux injonctions de la
direction.

A ces différences de culture et de métier s gjoutent des différences de salaire trés importantes.

Au mieux, dans les entretiens que nous avons eus, les rapports sont neutres. Les relations de travail y sont
réduites a la portion congrue, il y a peu ou pas de travail collectif. L’ entreprise apparait comme scindée en
deux, chaque partie fonctionnant avec ses propres regles.

2.5. Le systémes de relations professionnelles au sein de I’entreprise.

L’ histoire des relations professionnelles au sein de I'entreprise, et principalement du temps de I’ ancienne
direction, est jalonnée de conflits sociaux forts.

Ainsi en 2001, I'ensemble de la Zone d'activité des Milles est bloquée par les chauffeurs routiers des
différentes entreprises de transport de la zone. La greve est menée par les chauffeurs, la plate forme, sur
laguelle ne se trouve aucun délégué syndical, n’a pas suivi ce mouvement. Les chauffeurs sont restés quatre
jours en gréve et au terme d’ une négociation de la confédération régionale FO des transports routiers avec le
Ministre des transports a la préfecture de Marseille, les chauffeurs ont réussi a obtenir le treizieme mois de
salaire dans |’ entreprise.

La constitution de la représentation du personnel est la suivante: il y a 12 délégués du personnel, 6
suppléants et 6 titulaires. Au niveau syndical, il y a4 Délégués syndicaux pour les 4 syndicats représentatifs :
FO, CFDT, CGC, CFTC. La CGT n'est plus représentée, les relations entre FO, syndicat majoritaire, et
I"ancien délégué syndical CGT étaient tellement conflictuelles que ce dernier a quitté I’ entreprise.

En 1999, lors du rachat de I’ entreprise par le groupe, un directeur des ressources humaines est recruté. De
formation juridique il tente de résoudre les conflits récurrents entre la direction les organisations syndicales.
Les syndicats sollicitent son départ en 2002 en menacant d’ engager une greveillimitée.

Les délégués syndicaux participent aux négociations salariales, les demandes d' augmentation des délégués
FO avoisinent les 12 %. En 2002, FO et la CFDT ne signent pas I’ accord sur les salaires de 2002, seuls la
CGC et laCFTC apposent leur signature sur le document.

En 1999, un accord est négocié sur les 35 heures et durant I’année 2003 un accord de modulation est signé
s appliquant a certains secteurs de la plate forme.

La direction des ressources humaines a engagé une réflexion sur la définition des postes, les délégués
syndicaux ont été informés de cette démarche et associés a la méthode. Cependant la direction se heurte au
fait que 85 % des syndiqués sont des conducteurs, or ce sont surtout les sédentaires qui sont concernés par
I’ exercice.

Nos entretiens se sont focalisés sur les métiers de |a prestation et n’ont portés ni sur les chauffeurs routiers, ni
sur le personnel administratif. L'absence de mise en place de formations «management » parmi
I"encadrement des chauffeurs au moment ou nous avons réalisé les entretiens a principalement motivé ce
choix. Au sein des métiers de la prestation, seule la plate-forme principale afait I’ objet d’ investigations.
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Encadré 2

Le transport routier de marchandise : quelques points de repére

Effectifs et entreprises”

Le secteur des transports routiers regroupe 337 500 salariés. 0,2 % des entreprises ont plus de 250 salariés.
Elles occupent 10,1 % des effectifs et représentent 9,8 % du chiffre d’ affaires du secteur.

Conjoncture économique

La situation économique de ce secteur est fortement tributaire de la conjoncture. Globalement les résultats
des entreprises de transport se détériorent et se traduisent pas une baisse des marges. Celle-ci résulte d’ une
baisse des prix tandis que | es colits augmentent, dus a la hausse du carburant et a1’ augmentation de la masse
salariale (revalorisation des salaires conventionnels et passage aux 35 heures). Ce phénomeéne est aggravé par
la concurrence des transporteurs étrangers espagnols, et en provenance des pays de |’est de maniére plus
récente.

L e taux de croissance annuel moyen du chiffre d’ affaires des entreprises est néanmoins en moyenne de 6,2 %
par an sur la période 1999-2001, soit un taux plus élevé que pour I’ensemble de I’ économie.

Caractéristiques principales des emplois :

L e secteur des transports, et particuliérement le transport routier de marchandises, se caractérise par un faible
taux dencadrement et une proportion importante d emplois ouvriers, 74% contre 27% tous secteurs
confondus. Les conducteurs de véhicules constituent la principale famille professionnelle avec 2/3 des
effectifs totaux. Les ouvriers de la manutention ne représentent que 11% de I’ensemble des salariés. La
représentation féminine est fortement minoritaire (11,8%) et le recours au temps partiel est également
marginal. La structure par &ge s éloigne peu de celle présente dans |’ ensemble des secteurs de I’ économie.

La mohilité interentreprises est élevée : les conducteurs ont une ancienneté dans I’ entreprise plus faible que
les ouvriers dans I’ ensemble de I’ économie francgaise, et en 99, le taux de rotation était de 37% de I’ effectif
moyen.

L e niveau moyen de formation des salariés tend a s améliorer du fait du rajeunissement de la profession, du
développement de la formation initiale et des programmes de formation obligatoire mis en place par les
pouvairs publics.

42 % des salariés sont d'un niveau V bis et VI (Infra CAP-BEP), 41 % sont d'un niveau V (CAP — BEP)
(pour respectivement 29% et 29% dans |’ ensembl e des secteurs).

* | es données sont issues des Portraits Statistiques de Branche - CEREQ.

3. LAPRESTATION SUR LA PLATE-FORME

3.1. L’organisation du travail

L’organisation du travail sur la plate-forme est dépendante de la mauvaise configuration technique de
I’ entrepdt. La plate-forme ne dispose pas de zones distinctes en matiére de réception des marchandises et de
préparation des commandes. Aussi, les différentes équipes de travail doivent se succéder sur les mémes
zones de préparation et se voient confrontées aux éventuels retards pris par les équipes qui les précedent
dans leurs chantiers.
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Par ailleurs, I” absence de nivellement des tonnages par |a grande surface joue également sur |’ organisation du
travail des équipes des différents secteurs. Les quantités atraiter ne peuvent en effet étre connues al’ avance.

L’ entrepbt est organisé par secteurs : charcuterie, fromages, yaourts, fruits et Iégumes, boucherie, marée. La
température des entrepdts se situe aux alentours de 4°. Le secteur de la boucherie présente des températures
plus basses que les autres secteurs, celui des fruits et légumes des températures un peu plus élevées. La
réception des marchandises se fait entre 3 heures et 10 heures du matin. Il existe deux secteurs distincts en
matiére d'organisation du travail pour les produits frais : le secteur AC qui correspond a ce qui est
commandé la veille pour le lendemain, dont les volumes sont donc connus a I’ avance, et le secteur AB qui
correspond aux commandes du matin pour |’ aprés-midi. Les livraisons des magasins s effectuent a partir de
16 heures jusgu’ a4 heures du matin. Pour un seul magasin, il peut y avoir jusqu’a 6 ou 7 rotations par jour.

Pour rendre compte de I’ organisation du travail sur la plate-forme et de I’ activité spécifique des préparateurs
et chefs d'équipe nous présenterons deux secteurs en particulier, celui des fruits et Iégumes et celui des
emballages, secteurs dans lesquels nous avons principal ement mené nos entretiens.

3.1.1. Le secteur fruits et legumes

Le secteur fruits et légumes a été crée en 2000. Il compte 14 préparateurs, six réceptionnistes et cing
contréleurs. Deux chefs d’ équipes gerent I’ ensemble du secteur. Trois équipes fonctionnent sur une journée
couvrant un créneau horaire qui S étend de 5 heures du matin jusqu’'a 22h30. L’ adjoint au chef d' équipe
S occupe de la réception dés 5 heures du matin jusqu’'a 12h30, le chef d’ équipe supervise la préparation
jusgu'a 17h30, le deuxieme chef d'équipe assure la fin de la préparation et coordonne le travail des
controleurs.

L’ organisation du travail au sein du secteur fruits et légumes est dépendante de la régularité des arrivages des
producteurs et maraichers locaux et étrangers.

Ainsi, au cours de lasaison , les préparateurs réceptionnent également la production des petits producteurs de
larégion de Cavaillon qui ne livrent pas de maniere réguliére I’ entrepdt. Tous ces retards doivent étre gérés
par les équipes du secteur qui tentent de faire en sorte que les retards ne se répercutent pas sur les équipes de
journée. Les réceptionnistes fruits et [égumes doivent tout mettre en ceuvre pour que les pal ettes soient prétes
al’heure et que les commandes partent de I’ entrepdt aux heures prévues pour les livraisons.

3.1.2. Le service emballage.

Le service emballage comprend 13 personnes dont 4 secrétaires chargées du travail de saisie des retours
d emballage de tous les magasins de la grande surface (palettes, pirouettes, rolls aviande ...), départ et retour
magasin, livraison plate-forme, décompte par magasin et par fournisseur. L’activité comprend un lourd
travail de manutention sur toutes les palettes récupérées dans |’ entrepdt et triées par qualité, puis remaniées.
Les pirouettes sont montées et démontées, puis réparées en fonction de leur destination finale. Le chef
d' équipe met en place I’ équipe de travail, il est relayé par un adjoint, et s occupe des plannings, des congés
et des relations avec |’ entrepdt. Tous les membres de |’ équipe disposent du CACES 17, cing sont titulaires du
CACES 3/5 . Les secrétaires s occupent des relations avec la grande surface, les différents fournisseurs ains
gue les magasins.

Au service emballage, les agents font 35 heures mais il n'y a pas de modulation comme dans les autres
secteurs de la plate forme. L’ activité est concentrée en début de semaine avec tous les retours de palettes du
week-end. Elle est inversement proportionnelle a celle des préparateurs : En effet, lors des grosses journées
pour la plate-forme, les préparateurs consomment plus d’emballages, donc les retours sont moindres au
service emballage.

" sur lesintitulés des formations réglementaires, voir encadré N°4, p 36.
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3.2. Les différents métiers de la plate-forme

3.2.1. Les préparateurs.

Le proces de travail des préparateurs est simple mais répétitif et pénible, il comprend beaucoup d’ opérations
de manutention qui s effectuent dans un environnement difficile en matiére de conditions de travail
(température de I'entrepbt et pénibilité du travail). A ce titre certains secteurs sont moins pénibles que
d'autres: aux fruits et [égumes, latempérature est supérieure a celle que I’ on trouve au secteur produits frais
par exemple. Le type de manutention est également différent d’un secteur a I’autre, ¢'est pourgquoi |I'on
retrouve plus de femmes au sein du secteur de la pétisserie ou les charges sont moins lourdes. Aucune
gualification spécifique est requise pour exercer |’emploi de préparateur, ce qui autorise un recours fréquent
al’intérim pour des missions courtes.

La grande surface détermine la composition de chaque palette pour chague magasin, plus de 20 magasins
sont livrés par I’ entreprise. |l n’ existe pas sur la plate-forme d' informatique embarguée, toutes les opérations
de pointage et de comptage des colis se font ala main, sans lecteur optique. En conséguence, toute une série
d’ opérations de pointage et de vérification viennent alourdir |es séquences de travail des préparateurs.

Sur chague produit qui arrive est adossé une fiche avec le numéro du produit, le nom du magasin, le numéro
de la palette et la quantité a mettre.

Avant lamise en place de procédures de pré-formatage, |es équipes recevaient |a marchandise dans un espace
réservé, et selon une procédure dite de « pitting », chague préparateur allait prendre un type de marchandise
pour aller le déposer sur la palette d’ un magasin spécifique. L’ organisation du travail était ainsi trés aléatoire,
impliquant des allers et venues incessantes des préparateurs pour terminer la palette d' un magasin spécifique
car les produits déposés par la réception n’étaient pas organisés par type (fromage, produits frais, etc...) ni
par destination finale (identification d’un magasin spécifique).

Le pré-formatage consiste a raisonner par chantier et par types de produits. Chague préparateur dispose d’'un
papier sur lequel est marqué le numéro de magasin, le numéro de la palette, le nombre de colis sur chaque
plateau posé par la réception. Les palettes sont posées au sol regroupées par type de produits. Le préparateur
prend ce papier, il coche ses colis, dans le cadre d un auto-controle®,

Le circuit est toujours le méme qui suit I’ ordre de la ventilation, une fois un magasin desservi le préparateur
passe a un autre magasin.

Le travail de réceptionniste consiste a tirer les palettes avec un porteur d ol le recours au CACES 1. Les
cadences sont rapides, le déchargement des camions doit s effectuer dans les meilleures conditions pour
assurer la continuité de la préparation des produits.

3.2.2. Le chef d’équipe.

Le travail d'un chef d'équipe consiste principalement a gérer I’ organisation du travail d'une équipe et son
planning. Plusieurs équipes de préparation se relayent sur la plate-forme en fonction de la nature des
produits qui arrivent ( yaourt le matin, fromage en fin de matinée, le yaourt encore |’ aprés-midi, la volaille
et la pétisserie le soir, plus les livraisons la nuits). L’ activité du chef d' équipe consiste également a préparer
les journées en fonction des tonnages, calculer le nombre de personnes nécessaires en fonction des repos et
prévoir le recours aux intérimaires en fonction des arrivages puisque qu'il n’existe pas de nivellement des
tonnages. |l existe donc des petites journées (lundi, mercredi), le jeudi reste la plus grosse journée de la
semaine. Le recours aux intérimaires se décide généralement la veille pour le lendemain ( Deux agences
d’intérims sont sollicitées Randstad et Manpower).

® Des controles sont également effectués, une fois les pal ettes montées, par des contréleurs.
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Les horaires des chefs d’ équipe évoluent en fonction des aléas et des problémes rencontrés a la réception ou
au controle.

Les chefs d’ équipe au temps de |’ ancienne direction étaient des préparateurs améliorés, avec des contrats de
travail de 182 heures par mois, et comptant seulement une demi-journée de repos tous les quinze jours, et un
jour par mois en plus des dimanches.

Chaque chef d’ équipe connait ses résultats jour par jour, le matin il consulte les résultats de la veille et tente
d améliorer |’ organisation du travail en fonction des problémes rencontrés. Si ¢’ est en livraison magasin, et
gue I’anomalie a été constatée avant le chargement c’est le responsable de nuit qui tente de résoudre les
difficultés en se référant aux bordereaux de livraison. Au niveau de I’ organisation du travail sur la plate-
forme I’ efficacité est prise en compte, a ce titre il existe des ratios d’ efficacité et de productivité qui aident
I’ encadrement & se situer.

Des adjoints au chef d’ équipe les secondent dans leurs taches. Ils ne sont cependant pas consolidés dans leur
statut d'adjoint dans la mesure ou la reconnaissance saariale est infime. Ainsi, lorsque les volumes
augmentent durant les semaines de grosses activités les adjoints chef d’' équipe se retrouvent sur la plate-
forme a faire de la préparation. Le passage ouvrier / agent de maitrise se fait généralement en suivant un
circuit d’ expérience professionnelle aux différents postes de saisie, du contrdle et de la réception.

4. DEFINITION ET MISE EN (EUVRE DE LA POLITIQUE DE
FORMATION : ACTEURS CONCERNES ET MODALITES

4.1. Une étape préalable : la structuration de la politique de GRH et la construction d’outils de
gestion

L’ absence d' historique précis des évolutions et de composition des effectifs, et plus généralement la quasi
absence de culture écrite de I’ entreprise’ont nécessité une remise a plat, une recherche d’ informations et la
construction d' outils de gestion, parfois basiques.

Ainsi, une des premiéres taches de la nouvelle équipe de direction a consisté a construire I’ organigramme de
I’entreprise, a partir du peu dinformations dont la nouvelle équipe disposait, et d affectations parfois
aléatoires.

D’autres travaux, d’ampleur plus importante, éaient en cours au moment du déroulement des entretiens.
C'est le cas d'un travail mené sur la définition des postes et |a refonte de la grille de salaire. La grille de
salaires utilisée jusque la était peu cohérente, avec par exemple une seule grille de salaire pour 22 employés
de bureau occupant des postes différents. En outre |’ entreprise est rattachée a la convention collective des
transports, qui ne convient pas a son activité. Il n’existe pas au sein du systéme de classification de ce secteur
d emploi de préparateur de commandes, aors que 40 % des effectifs de I’ entreprise relévent de cette
appellation et cette activité. La grille des entrepdts frigorifiques, qui est celle utilisée dans certaines
entreprises du groupe, ne conviendrait pas non plus. Pour faciliter la gestion, « I’idéal cela serait deux
sociétés chez N »( DRH)

Dans I’ optique d améliorer cette prise en compte, |’ entreprise a mis en place des groupes de travail afin de
réviser et d' élaborer des définitions de postes. Une somme importante d'informations a été recueillies sur les
différentes taches a affecter aux différents postes. Les résultats seront validés par ces mémes groupes de
travail et lelien s effectuera avec les grilles de salaires.

Etce malgré une certification 1SO 9002 ...
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Plus directement en lien avec la politique de formation, des outils de gestion et de suivi ont également été
mis en place : un fichier de suivi des salariés et de leur participation aux formations, des fiches d’ évaluation
«afroid » et « achaud ».

4.2. Le service formation : un responsable de formation/formateur et des formations réalisées
principalement en interne.

La particularité du service formation de I’ entreprise est d’ exister autour d’ une seule personne assumant deux
fonctions distinctes: celle de responsable de formation et celle de formateur. 1l dépend directement de la
direction des ressources humaines, aux cotés des services paye et juridique. Cette fonction n’existait pas
avant le rachat de |’ entreprise par |e groupe.

Pour la direction de I'entreprise ce choix s appuie sur une volonté de réduction les codts en utilisant des
compétences a I'interne pour permettre de rattraper le retard sur les formations obligatoires. La méme
enveloppe financiére permet ainsi d’assurer plus de formations que s elles étaient effectuées au sein d’ un
organisme de formation. Ce choix de privilégier les formations internes et de coupler les fonctions de
formateur avec celles de responsable de formation semble mieux adapté aux fonctions de démultiplication et
de transmission de bonnes pratiques de management et de comportement affectées a laformation.

Ce n'est également pas une situation isolée au sein du groupe. En effet, d' autres entreprises de transports ont
également un ou des formateurs internes pour assurer |’ ensemble des formations obligatoires destinées aux
chauffeurs routiers. Ce qui est spécifique al’entreprise N ¢'est le choix d’ étendre les responsabilités de ce
formateur aux formations management.

Cette situation semble d'ailleurs temporaire et vise & permettre la transition et la remise & niveau de la
politique de formation au sein de I’ entreprise.

D’ autres salariés de I’ entreprise délivrent également des formations, en particulier la responsable du service
qualité, ainsi gu’ une autre personne des transports amenée a consacrer une part croissante de son temps aux
formations obligatoires en direction des chauffeurs.

Il est également fait appel a un organisme de formation extérieur mais les formations qu’il délivre (CACES

principalement) ont été co-construites pour répondre aux besoins spécifiques de |’ entreprise.

4.3. Une politique de formation autonome de celle du groupe

On reléve une grande marge d’ autonomie dans I’ élaboration de la politique de formation vis a vis du groupe.
Méme si la DRH a des relations fréguentes avec celle du groupe, elle garde la maitrise de la mise en oeuvre
de la politique de formation au sein de I’ entreprise. Le responsable de formation n'a, quant a lui, aucune
relation avec e responsable formation au niveau du groupe, dont il nous dit a peine connaitre I’ existence. Les
entreprises du groupe s'inscrivent cependant dans la méme logique al’ occasion des négociations salariales et
sur les accords d’ entreprise négociés au niveau groupe ( 35h, modulation,...).

Cette autonomie n'est cependant peut-étre que temporaire et justifiée par la situation particuliere de
I’ entreprise et la nécessité de remettre les choses a niveau au cours de la période de transition.

La politique de formation est donc avant tout définie en interne. Induite principalement par le contexte
spécifique de I'entreprise, elle ne peut néanmoins étre dissociée du positionnement du DRH et du
responsable de formation. Tout deux ont un parcours dans lequel laformation occupe une place importante et
qui leur a permis de connaitre des promotions professionnelles. Pour eux la formation peut et doit étre
gualifiante pour les personnes au potentiel nécessaire. Si une telle formation n’est pas encore mise en place,
C'est parce qu'il faut avant tout combler un retard sur le simple respect de la réglementation.

Cette dimension est teintée chez le responsable de formation de convictions sur I'importance de formations
internes, axées sur |’ encadrement intermeédiaire et sur les modes de management. La formation qu'il dispense
possede en outre une forte dimension « psychologique » qui a des répercussions importantes, comme nous le

99



verrons, au dela de la sphéere professionnelle des bénéficiaires. Et son intervention sur des aspects
managériaux n’est pas sans créer de tensions avec d’ autres cadres dirigeants, qui de plus souhaiteraient quant
aeux développer des formations externes.

Encadré 3

Parcours et postures du responsable de formation

Il a démarré sa carriere comme chauffeur routier et s'est «lancé dans la formation » il y a une dizaine
d’années en suivant lui méme des formations. Ses premiéres expériences dans le domaine portaient sur la
construction de modules et la réalisation de formations techniques. Avant son recrutement dans |’ entreprise
N, il était salarié du groupe et occupait un poste de formateur.

Dans sa vision des choses, un responsable formation fait principalement et avant tout de la gestion,
notamment de factures, de documents, et de relations avec I’ OPCA. Selon lui, cette situation est propre au
transport qui a « vingt ans de retard dans le domaine de la formation ». Il a souhaité pour cette raison étre
avant tout formateur, bien qu'il soit, en accord avec sa hiérarchie, a I'initiative du contenu du plan de
formation .

L'acte pédagogique est pour lui fondamental, et ses qualités de formateur sont assez unanimement
reconnues. Pour qu'il y ait formation, il faut que I’ acte pédagogique ait été réfléchi. 1l souligne d'ailleurs la
distinction entre formation et transmission.

La formation doit également partir d'un besoin de la personne, et doit étre avant tout une démarche
personnelle. Elle doit permettre d accompagner les personnes qui «ont un potentiel ». Le besoin de la
personne doit ensuite correspondre acelui de |’ entreprise.

L’ encadrement intermédiaire est, toujours selon lui, un public prioritaire.

Il ressent une certaine méfiance vis a vis des organismes de formation, les cabinets dans sa terminologie, qui
ne prennent pas suffisamment en compte le stagiaire dans son intégralité et ne le replacent pas suffisamment
dansle systeme de I’ entreprise. Une bon

ne formation ne peut donc étre qu’ une formation réalisée en interne. |l recherche néanmoins des formateurs
qui pourraient |’ épauler sur certains modules.

De méme I’OPCA est selon lui avant tout dans une logique financiéere et ne peut I’ épauler sur des aspects
pédagogiques.

Il considere enfin gqu'il doit avoir une vision décalée par rapport a I’ensemble de I'entreprise, et se
« considére parfois comme un prestataire de services ».
* Sa place dans I’ entreprise et la représentation qu’il en a apparaissent ambigués: il aurait refusé le statut de cadre et sa carte de

visite porte I'intitulé formateur. Pour autant, il revendique son autonomie dans la construction de la politique de formation de
I’ entreprise.
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Encadré 3(suite)

Parcours et postures du DRH et du responsable de formation

Il'a un parcours gu'il qualifie d' autodidacte a 100 % et certifie gqu'il ne serait jamais devenu DRH sans la
formation continue. Son parcours méle ainsi formation, travail, opportunités, pugnacité sans doute,
contingences et événements personnels.

Avec le BEPC pour formation initiale, il adémarré jeune dans la restauration, secteur dans lequel il a grimpé
tous les échelons pour terminer chef de rang dans de grands restaurants. |l a ensuite fait carriere dans la
grande distribution, en partant |a aussi du bas de I’ échelle, comme magasinier et intégrant ensuite des postes
a dimension commerciale et aux responsabilités toujours croissantes, a chaque fois accompagnés, aprés la
prise de poste, par de la formation. Il est devenu DRH, toujours dans la grande distribution, suite & une
formation longue délivrée a des responsables issus du terrain. Son poste dans cette entreprise est le premier
gu'’il occupe dans le secteur du transport.

Il accorde donc une valeur importante a la formation. Elle doit servir & accompagner un salarié dans son
parcours professionnel et en celail rejoint I’ opinion du responsable de formation. Mais d’un point de vue
plus directement pragmatique et li€ aux besoins de I’ entreprise, elle est pour lui un excellent levier social.

4.4. L’absence de procédure de recensement des besoins en formation

Il n’ existe aucun support formel sur lequel |es souhaits des salariés seraient formulés et la mise en oeuvre de
la politique de formation dans I’ entreprise ne s appuie donc pas sur des procédures de recensement des
besoins des salarié.

Les entretiens individuel ou professionnel ne sont pas encore mis en place dans I’ entreprise. De plus, les
cadres et I'encadrement intermédiaire ne sont pas formés a diriger des entretiens individuels ni a s'inscrire
dans une démarche d'évaluation des besoins en formation. Il est prévu de les former dans le courant de
I’année 2005 al’instauration d’ entretiens individuels.

Le systéme de formation professionnelle continue mis en place peut étre caractérisé comme un dispositif
descendant de la direction des ressources humaines en direction de I’ ensemble des salariés, et qui S appuie
sur un relais important en matiere d'organisation des départs en formation, celui de I'encadrement
intermédiaire. L’ encadrement peut également se retrouver dans une situation de « régulation autonome »
dans le cadre d'un repérage des potentialités des salariés voués a une progression professionnelle au sein de
I”entreprise, cependant il n’intervient pas de maniére formelle sur le recensement des besoins en formation.

L’ absence de formalisation des procédures d’ accés a la formation s'illustre également par I'inexistence de
sources d'information a partir desquelles les salariés pourraient décider des formations a suivre.
L’ organisation du départ en formation est décidé par le cadre et/ou le N+1 en fonction du planning de la

plate-forme.

Les modalités d’ accés a la formation sont donc définies entiérement par la direction, rares sont les demandes
individuelles de formation qui dépassent |e cadre des formations obligatoires auxquelles tous les salariés sont
censés se former.

Une fois les grandes lignes du plan de formation définies par la direction des ressources humaines et le
nombre de salariés concernés, |'encadrement fait remonter auprés du service formation les noms des
personnes qui, en fonction des plannings, pourront partir en formation.

4.,5. Temporalité de la construction du plan de formation.

Au cours du troisiéme trimestre, le DRH et le responsable de formation organisent une présentation du bilan
annuel de la formation et des orientations prévisionnelles pour I'année en cours aux membres de la
commission formation du comité d entreprise. Ces nouvelles orientations sont définies par le directeur des
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ressources humaines et le responsable de formation, elles sont présentées comme prenant en compte les
perspectives économiques de I'entreprise, I'évolution des emplois, les investissements prévus et
I’introduction de nouvelles technologies.

En fin d’année, la direction des ressources humaines présente aux délégués du personnel le plan de formation
pour |’année suivante, qui tient compte avant tout des obligations réglementaires a tenir par I’ entreprise en
matiére de formation obligatoire des conducteurs routiers et des sédentaires sur la plate-forme.

Les salariés concernés par les actions de formation sont informés par leur N+1 des temporalités de la
formation et du planning atenir.

Le systéme d'information adossé a la démultiplication des actions de formations peut étre défini comme un
réseau d’information informel basé sur « le bouche a oreille », les discussions autour de la machine a café,
les déclarations des salariés sur le bilan tiré de leurs passages en formation. Un tableau de bord informe
I’ensemble des saariés de la plate-forme sur le planning des formations et les échéances de départ en
formation de chaque service.

« Je vais en parler & mon responsable déja si je veux suivre une formation que j’ai vu sur le tableau de
planning, et voir soit avec I’adjoint plate-forme soit avec le responsable de formation si c’est faisable ou
pas. Aprés la décision ne nous appartient pas. Mais on est la pour relayer ces besoins, on est pas la pour
taper sur les gens, il faut &tre a I’écoute... ». (Adjoint chef d’équipe).

4.6. Le role des représentants du personnel dans la mise en oeuvre de la politique de formation
professionnelle.

Les représentants du personnel ont un réle de consultation en matiere d' éaboration du plan de formation
comme le précise laloi dejuillet 1971 sur I’ action des ingtitutions représentatives du personnel. Par ailleurs,
comme dans la grande majorité des entreprises, la formation professionnelle apparait comme un objet
consensuel. La représentation syndicale dans |’ entreprise est majoritairement constituée de conducteurs. |1
faut également rappeler qu’avant ce rachat, la formation était totalement absente de la politique de gestion
des ressources humaines, aussi les représentants du personnel n’ avaient jamais été amené a intervenir sur ces
sujets. Les représentants du personnel se disent peu formés pour aborder ces questions et ont demandé a
suivre des formations délivrées par leurs organisations syndicales respectives sur ces sujets. On pourrait
définir leur position vis avis des réunions de la commission formation comme une position d’ attente.

Les réunions préparatoires a la présentation du plan de formation prennent la forme d’ une énumération par le
responsable formation des objectifs poursuivis en fonction de dysfonctionnements relevés dans I’ exercice de
I activité professionnelle (nombre d’ accidents du travail, méconnaissance du réglement intérieur).

Cet état des lieux permet ala direction de rappeler que la sécurisation des hommes est défaillante depuis
plusieurs années et que le plan de formation vise a remédier a ces carences.

Sur ces questions, les représentants du personnel n’interviennent pas ou peu et ne sont pas non plus force de
proposition. Par ailleurs, comme il existe peu de mécontentements ou de remontées négatives suite a des
départs en formation, |es représentants sont peu sollicités par les salariés.
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5. FORMATIONS DISPENSEES EN 2003 : MISE A NIVEAU ET
DIFFUSION DE « BONNES PRATIQUES DE MANAGEMENT »

Le contenu du plan de formation est donc en grande partie contraint en 2003 par les particularités de
I"entreprise et de son histoire. Au dela des formations obligatoires ou quasi-obligatoires, d’ autres, comme la
formation management, présentaient aussi aux yeux de leurs initiateurs, un caractére impératif. Nous
insisterons sur cette formation qui nous apparait au coeur du processus de modifications des modes de
management souhaité a travers les formations mises en place. D’ autres, tout en ayant un objectif premier
différent, participent également d’ un mouvement de mobilisation et de responsabilisation des salariés.

Quelgues données chiffrées :

361 salariés on suivi une session de formation en 2003. Ce chiffre ne correspond pas nécessairement
a autant de personnes distinctes car certains ont pu suivre plusieurs formations. Ces sessions
correspondent & 7256 heures soit une moyenne de 20 heures par session. Les formations sont donc
des formations courtes.

Letaux de participation financiére est de 1,95 %.
Larépartition est, a grandstraits, la suivante :
Les formations « obligatoires ou assimilées » FIMO, FCOS, CACES, Incendie et SST (Sauveteur secouriste
du travail)™® représentent 57 % des coits et 63 % des heures de formation, aors que les formations

management n’atteignent que 10% sur les deux indicateurs.

5.1. Mise a niveau en terme d’obligations réglementaires et de sécurisation

Le plan de formation est donc structuré autour de I’ ensemble des formations obligatoires, ou qui suivent les
recommandations de la CRAM. S le poids de ces formations est une constante dans le secteur des transports
(cf. encadré), il est ici accentué par |’importance du retard pris ces derniéres années .

« la direction a d revoir un certain nombre d’orientations et I’objectif prioritaire a été la sécurisation des
hommes. Un certain nombre de personnes ont passé des FIMO, CACES pour le personnel d’entrep06t,
beaucoup de CACES pour pouvoir sécuriser, on repris le CACES 3/5 et des SST qui n’étaient pas prévues
non plus. » (Responsable formation)

« La politique de formation est simple, c’est de I’obligatoire » (DRH)

Les formations sont courtes, pour la plupart réalisées en interne, en partie par du personnel de |’ entreprise, en
partie par des organismes extérieurs. Elles ne présentent pas de difficultés techniques particuliéres.

Au dela du phénoméne de rattrapage, certaines formations ont cependant été suivies par plus de personnes
que ne le nécessite la réglementation (pour les formations sauveteur secouriste du travail et Incendie
notamment). Si I’objectif poursuivi et affiché est bien avant tout celui de la sécurité des hommes, la
formation joue ici également un réle de mobilisation et de valorisation des salariés.

19 bour des précisions sur ces formations, voir encadré 4, page 36.
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Encadré 4

Formation professionnelle dans le transport et la logistique

La formation a constitué un chantier essentiel du contrat de progres, concrétise par |'accord de branche de
janvier 95. L’accord cadre, entré en application le 1% juillet 1995, vise a professionnaliser le métier de
conducteur routier, pour des personnes exercant, ou appelées a exercer ce métier. La formation initiale
minimum obligatoire (FIMO) a une durée de 4 semaines. Les personnes titulaires d'un CAP de conduite
routiere, d'un BEP conduite et service ou d'un CFP de conducteur routier obtiennent la FIMO par
équivalence. Suite a une période de transition, ¢’est au 1% juillet 2000 toute la population des conducteurs
entrant dans le métier qui est concernée. Le financement de la FIMO est assuré par les entreprises et les
pouvairs publics.

Les mémes textes prévoient des mesures visant la formation continue des conducteurs de véhicule. Cette
formation se déroule sur trois jours, tous les 5 ans. Elle comprend une actualisation des connaissances
techniques de conduite et de sécurité. Le financement de cette formation continue obligatoire de sécurité
(FCOS) est assuré par les entreprises et I’OPCA transport. La FCOS représente ainsi 72 % des formations
suivies par les conducteurs routiers en 2000 et laFIMO 25 % . 57 % d’ entre eux avaient suivi une formation.

En ce qui concerne le personnel sédentaire, un décret de 1998 prévoit également des formations pour la
conduite des chariots automoteurs de manutention et de levage. Ainsi a éé mis en place le CACES
(Certificat d’ Aptitude ala conduite en sécurité), qui s est substitué au permis cariste. Les niveaux de CACES
sont différents selon le type d’engins conduits. La validité du CACES est au maximum de 5 ans et la
formation doit étre réactualisée dans certains cas. Le CACES n’est pas directement obligatoire (I’ obligation
porte sur |I'autorisation de conduite pour laquelle I'employeur doit avoir délivré une formation), mais est
fortement recommandé par la CNAM depuis un arrété de décembre 1998..

Les transports se caractérisent donc par I’ existence de nombreuses formations obligatoires, a |’ entrée et en
cours de carriere. La mise en place de formations obligatoires dans les années récentes a permis au personnel
de ces entreprises de bénéficier d’une formation minimale. La formation obligatoire peut, en outre, avoir
généré une demande de formation non obligatoire, bien que pour les petites entreprises, le constat a été fait
gue les formations obligatoires a entrainé rapidement une consommation des fonds disponibles. Ainsi en 99
et en 2000 la FCOS représentait I intégralité du budget de formation pour une entreprisesur 5.

Le développement de la formation ne tient cependant pas uniquement a des exigences de mise en conformité
par rapport a des obligations |égales ou réglementaires. || découle également, selon |es auteurs du rapport cité
en note, de plus en plus d autres types de contraintes ou de nécessités intégrées par |’ entreprise, aux premiers
rangs desguels apparaissent I’incidence des démarches « qualité » et I’ exigence de fidélisation des salariés.
Mettre |’ accent sur |’ accroissement des compétences permettrait une amélioration de I'image de I’ entreprise
et de son attractivité, dans un secteur touché par les difficultés de recrutement.

Les données manquent concernant la formation des sédentaires. Des études existent sur la fonction
logistique, mais qui N’ est pas réservée aux seules entreprises de transport-logistique.Dans cette étude, il est
notamment souligné au regard des besoins de formation que ces derniers se situent surtout sur le
management pour les cadres et les agents de maitrise, ains que sur la prévention sécurité. Pour les
opérateurs, les besoins en formation mettent en exergue la sécurité, dans la conduite d’ engins de manutention
et la gestion d’ entrepdt. Les principaux besoins de formation de I’ ensemble de la fonction ne sont donc pas
tres éloignés des contenus de formation mis en cauvre dans I’ entreprise, en dépit du contexte particulier dans
lequel elle se trouve.

*Bilan annuel de la situation sociale dans le transport routier de marchandise (SES) — février 02

** Rapport sur la formation continue dans les transports du Conseil National des Transports

*** Enquéte annuelle sur les besoins en emplois et en formations dans les fonctions de la logistique, réalisée en 2003 par le
département des Etudes et Recherches de Institut Pédagogique du Transport et de la Logistique. Enquéte ayant interrogé 5480
établissements de 100 salariés et plus, dont 1128 établissements de transport-logistique, toujours dans cette méme classe de taille.
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Encadré 4 (suite)

Par contre, cette méme enquéte signalent que les deux principaux diplémes logistiques les plus cités pour le
recrutement des opérateurs sont, dans le secteur transport, le Bac Professionnel logistique (22%) et le BEP
logistique et distribution (14 %), ces dipldmes n’ayant jamais été évoqués lors de nos entretiens. Cependant
I” étude ne dit pas quel est le pourcentage de recruteurs utilisant les dipldmes de logistique comme critére de
recrutement des opérateurs.

Toujours selon cette étude, 26 % des prestataires de transport-logistique éprouvent des difficultés de
recrutement, dues, selon eux, avant tout a un manque de motivation et a une pénurie de candidat.

Le taux de participation financiére pour la formation continue est de 2,1% (a comparer aux 3,2% de
I’ ensembl e des entreprises de plus de 10 salariés).

5.2. Entre obligation et mobilisation des salariés

Laformation HACCP (Hazard analysis critical point), suivie en 2003 par 33 personnes, encadrement dans un
premier temps, ouvriers dans un second, ne fait pas a proprement parler partie des formations obligatoires.
C'est avant tout une méthode recommandée dans le cadre d'une directive européenne sur | hygiéne des
denrées alimentaires. Elle doit permettre : d’identifier et d’ analyser les dangers associés aux différents stades
de processus de production d’'une denrée aimentaire ; de définir les moyens de maitriser ces dangers; de
S assurer que ces moyens sont mis en cauvre, de fagon effective et efficace. La méthode doit permettre de
maltriser les points critiques, c’'est a dire les phases déterminantes pour la qualité sanitaire d’ un produit. Les
formations HA CCP présentent la méthode et sa mise en ceuvre.

Elle est réalisée en interne, par des personnes de |’ entreprise, et principalement par la responsable qualité.
Les apports en termes d'information sur |” hygiene sont importants aux yeux des salariés qui I'ont suivie et
leur travail s'en trouve valorise.

5.3. Des formations répondant a des souhaits de changements d’activité.

Avant lerachat de I’ entreprise par |e groupe, certains préparateurs avaient émis le souhait de passer le permis
poids lourds afin de devenir conducteur routier. Ainsi, lorsque le responsable de formation est arrivé dans
I’entreprise il avait pu recenser prés de 30 demandes de permis. Le budget formation et la volonté de
régulariser la situation de certains chauffeurs routiers ne permettaient pas de répondre favorablement a ces
demandes. Au terme d’ entretiens individuels et consécutivement a une amélioration de I’ ambiance de travail
sur la plate-forme qui semblait ére al’origine de la formulation de ces demandes, une dizaine de salariés
ont vu leur demande instruites dans le cadre d’un CIF. La réponse du Fongecif était attendue au moment de
laréalisation de I’ entretien.

5.4. Des formations au management pour les cadres et I’encadrement intermédiaire.

Un effort particuliérement important a également été réalisé au niveau de |’ encadrement et principalement de
I’encadrement intermédiaire : « Aujourd’hui ce qui est important c’est d’apporter des notions de base a
I’encadrement qui devra répercuter au niveau des ouvriers » (DRH).

Au dela des chefs d'équipe, c'est tout |’encadrement qui est concerné: « ... cela vise a instituer aussi un
systeme de démultiplication des actions de formation qui partirait du DG en direction de I’équipe de
direction, eux envers les principaux collaborateurs cadres en direction des agents de maitrise qui
répercuteront cette démarche au niveau de leurs propres ouvriers » (DRH)
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Les formations au management visent a insuffler au sein de la plate-forme de nouvelles modalités de
communication et d'information entre les salariés et I'encadrement intermédiaire et a apporter des outils a
I’encadrement afin de gérer les hommes sur la plate-forme. La formation au management, suivie par
I’ensemble des chefs d’ équipe, adjoints au responsables, responsables plate-forme, s appuie sur un suivi et
accompagnement organisé par le responsable de formation « in situ ».

Trois sessions successives ont été organisees, regroupant a chaque fois chefs d' équipes et cadres.

D’une durée de 3 jours, la formation est réalisée par le responsable de formation/formateur et s'intitule
« connaissance de soi ». Les témoignages recueillis auprés des personnes |’ayant suivie rendent compte
d effets importants sur la personne, au dela de son activité de travail, et mettent I’ accent sur la qualité du
formateur.

Laréalisation de ces formations en interne a été également un moyen pour la direction de mieux connéitre la
popul ation des agents de maitrise.

Cette formation vise a mieux identifier les responsabilités de chacun dans une équipe, les modes de relations
que doivent adopter chefs d’ équipe et préparateurs.

Encadré 5

Portrait

Arrivé en Juin 1996 dans I’ entreprise, il est actuellement chef d’ équipe secteur Fruits et Iégumes. Titulaire
d un CAP mécanicien-fraiseur, il était entré dans I’ entreprise comme intérimaire, préparateur de commandes
en équipe d aprés-midi, ou les contraintes horaires sont les plus difficiles. Au bout de quelques mois, son
contrat d'intérimaire se transforme en CDD puis en CDI. On lui propose alors une place d adjoint au chef
d équipe. A I’ occasion de I’ ouverture du secteur Fruits et Légumes, il demande une mutation dans ce secteur.
A I'époque il obtient le statut de chef d’ équipe, mais I’ activité pour lui reste celle d’'un préparateur avec un
contrat de travail de 182 heures par mois.

Actuellement il encadre plus de 25 personnes dont 14 préparateurs, 6 réceptionnaires, 5 controleurs.
Il a suivi une premiére formation de management en 2001, sur une durée de trois jours, mais a ses dires il
s agit d’' un échec complet.

En avril 2003il suit une nouvelle formation au management assurée par le responsable formation de
I’entreprise. Au terme de cette derniére il percoit une meilleure communication avec ses équipes de
préparateurs et de meilleures relations avec son encadrement.

Au cours de la méme année il suit une formation HACCP sur les risques alimentaires avec la responsable
qualité d' une durée de 3 jours.

Il s'engage également dans une formation ala mise en cauvre de la Norme I SO 9002 dans le cadre d’ un audit
qualité engagé par I’ entreprise.

Au titre de formations plus informelles on peut noter que ce chef d’ équipe participe et anime des réunions de
service visant a s approprier de nouveau matériel de levage et a organiser la résolution collective de
problémes.

Il assure le tutorat des nouveaux embauchés pendant une journée, en présentant la société, les horaires de
travail et les procédures de travail au salarié.

Au dela de la quaité des relations entre hiérarchiques et équipe de préparateur, il s agit également
d'améliorer le comportement des chefs d'équipe vis a vis de problémes spécifiques. Si la formation se
déroule sous la forme de discussions sur le comportement de chacun de maniére introspective, elle conduit
également les chefs d’ équipes a se positionner différemment par rapport ala maniére de gérer une équipe de
travail, de prendre en compte des problemes individuels spécifiques auxquels aucune réponse N’ aurait été
apportée auparavant. L’ objectif était donc de partir de cas concrets, de situations conflictuelles qui avaient pu
se poser et de trouver collectivement des solutions dans la maniere d aborder les choses. « Avant c’était
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beaucoup plus tendu, on se rentrait dans le lard avec les cadres, quand vous aviez une discussion avec un
cadre c’était tendu, c’était des discussions « tu as tort, tu es chef d’équipe, moi je suis cadre ». Aujourd’hui
les cadres ils ont changé. » (Chef d’ équipe)

Il s'agit de former les chefs d' équipes sur des choses simples, basiques, la facon de parler, la facon d’ ére
avec les autres, de remettre en cause certaines maniéres de faire.

Ces formations au management ont permis de changer la fagon de travailler, et de prendre en compte le
caractére socia de |’ activité, ¢'est adire la gestion des hommes. Un nouveau dialogue s est installé entre les
équipes et les cadres, les explications sont plus importantes alors qu’ avant tout était de I’ ordre du secret.

Les effets au niveau de I'organisation du travail sont importants, les salariés viennent travailler plus
facilement, les méthodes de travail sont clarifiées, explicitées et mieux adaptées.

Le suivi de laformation est assuré par e responsable de formation, qui fait le point avec les personnes ayant
suivies la formation management sur les effets escomptés et les problémes récurrents. Aux dires de certains
chefs d’ équipe, les effets peuvent également se retrouver en termes financiers, si tout le monde applique ces
nouvelles méthodes de travail, la participation aux bénéfices de I’ entreprise pourrait en étre augmentée .

Les premiers départs en formation ont suscité des attentes fortes de la part des personnes ne I'ayant pas
encore suivie. Les suites sont également fortement attendues. Si le responsable de formation n’a pas ressenti
de résistance au niveau des agents de maitrise et des cadres de la plate-forme, il est & noter que certains
cadres supérieurs n'ont pas voulu suivre cette formation au management craignant sans doute que I’on
remette en cause leurs compétences ou leurs manieres de faire. La direction des ressources humaines
reconnait qu’'il manque encore un niveau hiérarchique, c'est a dire celui des cadres supérieurs, mais
initialement les formations managements n’étaient pas prioritairement destinées a ces catégories de
personnel.

5.5. Les effets collectifs et individuels de I’instauration d’un politique de formation adossée a
la gestion des hommes

De la part des personnes ayant suivi les formations management / « connaissance de soi » |les témoignages
sur les effets de la formation sont assez éoquents et touchent, au dela de I’ activité de travail, a la sphére
privée:

« Vous avez I'impression de prendre une grande claque. Vous avez I’impression qu’il a une batte de base-
ball et qu’il vous réveille a coup de batte de base-ball » (Chef d’ équipe)

« Son mode de travail ¢a a été le jour et la nuit, du jour au lendemain. Au bout des trois jours de formation il
est revenu le lendemain matin et c’était la révélation, il m’a dit c’est fabuleux, mais ¢a n’a pas été le seul
comme ¢a » (Cadre)

« J’ai appris, méme pas appris, je me suis apercu de pas mal de choses, j’ai pris conscience de pas
mal de choses aussi notamment, on revient a ce qu’on disait, les relations entre... la
communication, on va dire, entre les chefs d’équipe, les préparateurs, les cadres, plein de choses
auxquelles on n’avait jamais fait attention. Et une facon de parler, une facon d’étre, un
comportement qui pouvait découler sur pas mal de choses. C’est vrai qu’on prend conscience apres
de pas mal de choses. Et c’est vrai que moi ¢a m’a apporté beaucoup. Ca m’a permis d’évoluer
dans mon travail, dans ma facon de travailler aussi. Ca m’a appris... C’est quelque chose qui pour
moi m’a apporté beaucoup. Ca m’a apporté beaucoup dans ma facon d’étre, dans tout, dans ma
facon de parler, dans ma facon de parler justement avec les préparateurs » (Chef d’ équipe)

Les qualités pédagogique du formateur sont tres largement reconnues et la forte connotation psychologique,
voire psychanalytique qui est insufflée a cette formation, dont le deuxieéme intitulé est « connaissance de
Soi », a été appréciée des bénéficiaires.

On peut également évaluer dans ces effets les conséquences dues au rachat par le groupe de I’ entreprise et la

nouvelle politique de gestion des ressources humaines instaurée.. « Avant c’était : tu as ¢a a faire, tu le fais
et puis tu te tais. Maintenant c’est : Il faut faire ¢ca. Mais est-ce que on peut le faire comme ¢a, est-ce que tu
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as des idées ? » (Chef d’équipe). Quoiqu'’il en soit, la modification du systeme de management semble s étre
fortement appuyée sur la formation.

Il semble que I'investissement formatif en matiére de management soit a I'origine d une meilleure
communication au sein de la plate-forme et de I’instauration de nouveaux modes de communication plus
adaptés au contexte. Au dela des effets positifs induits en termes d organisation du travail et de rapports
sociaux de production de cette formation, il est & noter des effets sur les comportements individuel s propices
a une remise en question de certaines attitudes de travail. Cependant, si la formation en elle-méme est
toujours vécue trés positivement, des difficultés peuvent intervenir dans la mise en cauvre. « Donc c’est vrai
que c’est une formation qui était trés intéressante et enrichissante. Maintenant c’est vrai que plus ¢a va, plus
on s’apercoit que c’est pas forcément facile a appliquer » (Chef d’équipe).

Par ailleurs, si le suivi qui a pu étre mis en place pendant une période est suffisant pour certains, il doit étre
renforcé, voire relancé pour d'autres: « ...le pied a été levé au niveau de I’accompagnement de tout le
monde parce que méme les chefs d’équipe étaient trés accompagnés par la démarche et ils appréciaient
beaucoup d’ailleurs. Le pied a été levé la dessus et ¢a a fait beaucoup de dégéats. Donc aujourd’hui
I’ambiance n’est pas au mieux » (Cadre)

Ainsi certains salariés pensent que la formation management pourrait utilement étre dispensée également aux
adjoints des chefs d’ équipe d’ une part et d’ autre part la démarche ne semble pas partagée par I’ ensemble de
I” encadrement supérieur.

Globalement, I’ arrivée de laformation au sein de N. afait naitre chez la plupart d entre eux la volonté de se
former, dans le cadre des formations proposées par |’ entreprise.

5.6. Aux frontiéres de la formation

D’ autres formes de transmission des connaissances et compétences, moins structurées, plus « informelles »,
se révélent néanmoins indispensables pour la tenue des postes de travail et touchent au coaur de I’ activité.
Ces pratiques, diverses par leurs contenus et leurs portées, ont en commun de ne pas apparéitre dans le plan
de formation et dans la déclaration 24-83, contrairement aux formations plus structurées dont il a été fait état
précédemment. Elles ne sont pas non plus discutées au sein de la commission formation.

Elles ont également en commun de ne pas avoir de contenu pédagogique formalisé et de se situer aux
frontiéres de la formation . Elles sont généralement organisées et impulsées par la direction et trois
principaux cas de figure ont été repérés.

Le premier est le « coaching » dont ont bénéficié deux cadres, nouveaux embauchés, jeunes et diplomés. Le
contenu, les limites du coaching ne sont pas trés nets, en dehors de son caractére individualisé. 1l est
beaucoup question d’ accompagnement, d’'aide a la résolution de problémes, notamment relationnels, mais
également de sessions, plus proches de la formation stricto-sensu, d’aide a la conduite de réunion par
exemple. Le coaching semble étre un tout, dirigé vers une personne en particulier, de ces différentes
composantes. Il est réalisé par un coach interne, le responsable de formation / formateur. On retrouve de
facon assez nette sur cette dimension le flou autour de ses différentes fonctions, et le role qu'il joue
directement au coaur de I’ activité de travail de certains salariés. || semble étre une personne privilégiée vers
laguelle se tourner en cas de difficultés.

Le choix de faire bénéficier certaines personnes du coaching avant méme d' étre passé par la formation
« management/connaissance de soi » est motivé par leurs acquis, le niveau de leurs attentes et sans doute,
sans que cela nous ait été signaé, le poste occupé dans I’ entreprise. En effet les personnes bénéficiaires sont
des cadres intermédiaires, toutes adjointes du responsable de la plate-forme. Dans les autres cas, et
notamment celui des chefs d ‘équipe, la formation « management/connaissance de soi » apporte un socle a
partir duquel devrait, par lasuite et dans|’idéal, se fonder I’ accompagnement et le coaching.

Ma description qui en est faite rejoint des définitions que I'on peut trouver dans la littérature: «Le coaching est I’action
d’accompagner quelqu’un, sur une période limitée, a atteindre un ou deux objectifs déterminés. Il répond a des situations précises
comme passer un cap professionnel, améliorer son leadership, gérer un changement organisationnel ou apprendre a maitriser son
stress ». Le coaching toucherait de plus en plus e management intermédiaire et les chefs de projet. Gilles Forestier, Regards croisés
sur le coaching , Editions d’ organisation, 2002.
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Encadré 6

Portrait

Cette personne est arrivée dans |’ entreprise en décembre 02. Titulaire d’ un BTS de commerce international et
d’ une maitrise DUGOL, titre de niveau bac +4 dans le secteur transport logistique, son intégration a pu étre
difficile car, selon ses propres termes, « elle cumulait les handicaps » : le fait d' étre femme, jeune, diplémée,
sans expérience de terrain. Elle a néanmoins visiblement réussi a faire sa place comme adjointe a la plate-
forme et responsable du secteur fruit et légumes, secteur exclusivement masculin. Ce poste, a forte
dimension hiérarchique, requiert des connaissances techniques et surtout des capacités relationnelles trés
importantes. L’ appartenance de |’entreprise & un groupe d envergure est pour elle un plus en terme de
mobilité et d’'évolution qu’elle ne pourrait connaitre au sein de I'entreprise du fait de la faible taille des
lignes hiérarchiques.

Elle a été coachée, au cours d' une session de deux heures environ, pour améliorer sa conduite de réunion, et
en a retiré des bénéfices. Dans sa propre vision, le coaching est axé vers la résolution de problémes
spécifiques.

Mais elle met davantage I'accent sur |'accompagnement, le suivi quotidien, I'aide a la résolution de
situations difficiles. Son arrivée en tant que responsable du secteur fruits et légumes, poste auquel elle
succédait & un ancien militaire, n'a ainsi pas été sans créer de tensions. A ses handicaps signalés plus haut,
S gjoutait le fait que les deux chefs d' égquipe pensaient que le poste alait leur revenir. L' accompagnement
effectué a ce moment la par le responsable de formation lui a permis de mieux gérer cette situation.

Elle a également suivi de nombreuses autres formations, quasiment toutes, mais davantage en tant que
« testeuse » gque directement pour en bénéficier.

L’ apprentissage du métier pour les préparateurs passe également en grande partie par ces formations
«informelles». L’accueil et la formation des nouveaux dans les équipes de la plate-forme s effectue a
travers une formation, selon les propres termes des personnes rencontrées, d' une journée par le chef d’ équipe
et/ou d’'un systeme de doublon sur une période plus ou moins longue (une journée pour un préparateur en
général).

« C’est pas difficile voila, on a eu une journée de formation, on nous a mis en doublon avec quelqu’un
d’autre qui était de I’entreprise aprés si on s’en sortait la premiére journée on commencait le travail tout
seul sinon encore une deuxieme journée. C’est pas trés compliqué la ventil, combien il faut mettre ... En
interim ceux qui ne sont pas capables cela se voit tout de suite. » (Préparateur de commande)

L’ accueil des nouveau, jusqu’ a maintenant peu organisé, est d’ ailleurs en phase de formalisation. Le contenu
de laformation porterait alafois sur le contenu du travail et sur lesrégles en vigueur dans |’ entreprise.

Ce type de « formation » intervient également lors d’ un changement de poste. Quand un préparateur devient
réceptionniste, il doit effectuer lui méme de la saisie, tache qui ne lui incombait pas dans son poste
précédent. || est directement formé par son chef d’ équipe a cette tache.

Malgré la dimension apparemment peu technique du travail réalisé sur la plate-forme, et peut étre de ce fait,
I’ apprentissage sur le tas poursuit et compléte la formation délivrée par les chefs d'équipe aux nouveaux
embauchés, ou lors de changement de postes'. Les collégues transmettent bons gestes, habitudes de travail
et combines. Latransmission se fait alors de préparateur a préparateur.

« ... c’est vrai que les acquis personnels de chacun sont transmis et pourtant on n’a pas été en formation
une journée pour apprendre a positionner les colis » Adjoint Plate-forme.

2 raste o observations, nous nous référons ici uniquement aux entretiens que nous avons eu. De méme la transmission des
combines, seule transmission réellement informelle, son contenu plus précis, les modalités selon lesquelles elle s opére, aurait mérité
d' étre davantage traitée pour pouvoir ladistinguer de I’ apprentissage sur le tas.
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L e troisieme cas de figure porte sur |’ appropriation de nouveaux matériels ou de nouvelles techniques et peut
étre qualifié de « dissémination organisée ». C'est le cas quand une information technique sur un type de
matériel est délivrée par le fournisseur aux chefs d’'équipe, eux mémes relayant I’information auprées des
préparateurs. De maniére générale pour tout ce qui est technique la transmission se fait du chef d’équipe au
préparateur.

« ... nous ce qui est important c’est au niveau des appareils de manutention, les charges par appatreil, ce que
veulent dire les chiffres ...on a demandé a ce que tout le monde soit formé. Donc cela a été fait, on nous a dit
il y a quelqu’un qui va venir, il va vous expliquer a vous et charge a vous d’expliquer a vos .... Cela n’a pas
été une formation, on va dire, officielle ... Il nous a dit tel jour il va venir une personne de la société qui a
installé les chargeurs pour vous expliquer comment ¢ca marche. Parce que on ne savait méme pas ... » (Chef
d équipe)

A égaement été rencontré au cours des entretiens le cas de formations informatiques délivrées par les
informaticiens du groupe pour la mise en place de nouveaux logiciels. Ces derniers estiment faire de la
formation, pour le responsable de formation ¢’ est de la diffusion, de la passation d’ information technique.

Le passage du secteur fruit et |égumes au pré-formatage pour homogénéiser le fonctionnement de la plate-
forme est également un exemple éclairant de la fagon dont les choses se déroulent. Le préparateur dispose
d'une fedille (lapré-fo) sur laquelle il y ala destination du magasin et par ligne tous les produits au final qui
doivent aller sur la palette. Le préparateur coche ses colis et effectue le contréle lui méme. Cette
organisation, qui était déja en place dans les autres secteurs, a nécessité « ...des réunions d’information,
animées par les chef d’équipe, aidés de leurs cadres directs qui les ont en charge ou du responsable du
dossier...avec un spécialiste de chez C. qui était venu nous donner un coup de main pour transmettre
I’information sur les problémes techniques ...Mais ¢a ce n’est pas I’idée que I’on se fait de la formation. Ca
c’est I’idée du boulot de tous les jours » (Responsable logistique)

6. LES PERSPECTIVES A L’ISSUE DE CETTE PERIODE DE
TRANSITION EN MATIERE DE FORMATION PROFESSIONNELLE

La mise en cauvre d’une nouvelle politique de formation professionnelle insufflée par la nouvelle direction
n’en est qu’ & ses balbutiements au travers d’ un premier grand chantier sur la gestion des hommes qui vise la
mise en place de formations au management pour |’encadrement intermédiaire et les chefs d’équipes.
Cependant, la direction des ressources humaines doit mettre en route deux autres grands chantiers, afin que
cette politique de formation puisse s adosser sur des structures et dispositifs renouvelés voire innovants en
matiére de gestion des emplois et des carriéres et de procédures de recrutement.

A ce titre, I'entreprise doit s engager dans une démarche de définition des postes et des emplois. Cette
démarche vise deux objectifs principaux, disposer d’'outils de gestion afin de déterminer le profil des
personnes a recruter et permettre aux salariés de comprendre le cadre de leurs attributions, ainsi que de
vérifier leur position dans lagrille de classification et réorganiser les hiérarchies salariales.

Cette démarche s est d' ores et déja appuyée sur la mise en place de groupes de travail chargés de définir les
postes. Un des buts affichés est également de permettre la progression des salariés.

En second lieu, afin de formaliser et d optimiser le recueil des besoins en formation et I’ organisation des
départs de salariés en formation, la direction s est engagée a mettre en place des entretiens individuels, pour
lesquels une formation de I’ encadrement doit étre instaurée. 1l s'agira pour cette entreprise d’ engager une
réflexion sur les évolutions possibles des salariés dans I’ entreprise et de I’ accompagner par de la formation.
Car, jusgu'a aujourd hui, la politique de progression professionnelle des sédentaires peu qualifiés ne
S'appuyait pas sur un recours a la formation professionnelle, ni sur une reconnaissance des compétences

110



acquises par la formation mais sur un recensement par I’ encadrement de potentialités individuelles pouvant &
terme favoriser un changement d’ échelon ou de responsabilités dans |a hiérarchique salariale.

Le regard porté par les saariés sédentaires peu qualifiés sur la construction de leur carriére est explicite
«dans mon évolution il y a beaucoup de concours de circonstances. Quand j’étais en préparation, au
controle la personne est partie, donc on a jugé que j’étais apte a le faire et je suis passé au contrdle, ensuite
cela s’est passé pareil pour la réception, quelqu’un a changé de service, on me I’a proposé et j’ai accepté,
..... et ensuite mon chef d’équipe m’a nommé adjoint. » (Chef d’équipe)

Cependant cette démarche n’ est pas aisée et pourrait étre confrontée dans sa mise en oeuvre a un principe de
réalité fort, les faibles possibilités de progression dans |es hiérarchies salariales compte tenu de I’ architecture
des lignes hiérarchiques et des qualifications dans |'entreprise. Les progressions professionnelles ne
s organisent que dans le cadre d’ une procédure de rotation des postes (un emploi de qualification supérieure
se libére et est proposé a la promotion) et elles conduisent & un phénomeéne d’ entonnoir important. |l s agira
pour la direction, au terme d'une réflexion sur les emplois et les compétences (définition des postes et des
emplois) d organiser d'autres modalités de progression dans les hiérarchies professionnelles en y intégrant
des filiéres professionnelles techniques de progression, qui pourraient a terme, ouvrir de nouvelles
potentialités en termes de progression salariale des personnels les moins qualifiés.
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1. INTRODUCTION

Ce rapport a pour objectif de présenter les « processus de fabrication de la formation professionnelle en
entreprise ». Saisie le plus souvent a partir de données statistiques, la formation continue demande égal ement
a étre appréhendée a partir de données qualitatives afin de mieux connaitre les politiques de formation
menées en entreprise, leur mise en cauvre, les contenus dispensés, les appréciations portées par les salariés.
Pour approcher de plus prés cette réalité, nous avons procédé a une étude de cas conduite au sein d' une
entreprise spécialisée dans la réalisation de travaux éectriques dans le secteur de |'énergie nucléaire.
Composante d'un groupe anglais, cette société comprend plusieurs entités réparties dans les principales
régions de France et emploie plus de 600 salariés.

Trois ensembles d'interrogations guident cette enquéte de terrain. En premier lieu, qu’'en est-il de la
définition de I offre de formation ? Il s agit d' éudier les politiques de formation, de saisir les objectifs tant
explicites qu’'implicites visés par la direction de I'entreprise en examinant le secteur productif et les
catégories d’ acteurs interférant dans le processus d' éaboration de la formation. En second lieu, qu’ en est-t-il
des contenus de formation dispensés ? Quels sont les savoirs mobilisés et dans quelles mesures ces pratiques
répondent-elles aux objectifs assignés a la formation ? Enfin, que peut-on dire des itinéraires de formation.
Le dispositif de recherche s attache ici a saisir les conditions dans lesquelles est prise la décision de |’ entrée
en formation, |’ appréciation portée par les salariés sur la formation suivie et les incidences pratiques de
I" acces & une formation.

Le rapport est organisé en trois parties. La premiere partie présente les données générales relatives a
I’ entreprise étudiée avant d’ exposer les modalités d’ organisation de la formation et d’en repérer son poids.
La seconde analyse les évolutions de la formation continue a partir des transformations récentes de
I’ entreprise. Enfin, la derniére décrit une action de formation et s attache a saisir le point de vue des salariés
sur celle-ci et, plus largement, sur laréalité formative dans |’ entreprise.

2. PRESENTATION DE L’ENTREPRISE

Cette premiere partie présente les caractéristiques et données générales d'une société spécialisée dans la
réalisation de travaux électriques dans le secteur de I’ énergie nucléaire, que nous appellerons London Bat
Energie (LBE). Créée en juillet 2003, elle résulte du rapprochement de trois entreprises : du groupe anglais
London, du groupe frangais Bat, et enfin de la société Energie. Pour présenter LBE, nous partirons de la
société Energie en restituant brievement son histoire et les principaux changements engendrés depuis le
rachat par London. Ce cadre étant établi, nous étudierons le poids et I’ organisation de la formation.

2.1. Données générales

Quelques repéres historiques

LBE est une des filiales du groupe britannique London, implanté principalement en Amérique du Nord et
dans différents pays d Europe dont I’ activité principale est la construction de batiments publics. Le groupe
est représenté en France par London Bat qui se définit comme un spécialiste des domaines du génie
électrigue, mécanique et climatique, de I'énergie, et des réseaux de communications. London Bat est
composée de cinq filiales francaises (chacune relevant d' un secteur particulier : I’ énergie, la communication,
le projet, les services dans I’ industrie) employant plus de 6000 salariés. Coté en bourse, son chiffre d’ affaires
s éleve a2.376 millions d euros.

Si LBE est une société relativement récente, Energie existe depuis 1966. Elle a été concue dans le cadre du
programme frangais de construction nucléaire, pour laréalisation d'ingénierie et de travaux éectriques dans
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le domaine de la production d'énergie thermique et nucléaire. A I'origine, |’ entreprise est une filiale du
groupe Bat (spécialisé dans la construction de bétiments), appartenant a la société X. Pendant une vingtaine
d années, Energie a été I'un des principaux acteurs du parc nucléaire frangais mais ne comprenait qu’ une
dizaine de salariés. Elle réalisait I’ ensemble des contrats et des marchés qui lui étaient confiés dans le cadre
de sociétés en participation provenant du groupe. Les associés mettaient a disposition d Energie les
personnels nécessaires a la réalisation des projets dont elle assurait ladirection.

La société Bat Energie n'a été créée gu’'en 2002. Sa création s est faite en deux étapes. Dans un premier
temps, a la demande du principal client, Energie devient en 1999 I'employeur des personnes mises
auparavant a disposition par ses associés, ce qui entraine une tres forte croissance des effectifs (passant de 10
salariés a 600). Entre temps, la société X se sépare de Bat. Les salariés de BAT rachétent 54% des parts de
I”entreprise et London 46%. En 2002, BAT décide de réunir |’ ensemble des activités nucléaires au sein d’ une
méme entité, rebaptisée a cette occasion BAT Energie. Une année plus tard, le groupe London rachéte les
54% d' actions de Bat, lui restant & acquérir, Bat devient alors London Bat en juillet 2003 et I’ ensemble de
ses filiales sont renommées.

Note méthodologique

Les entretiens et les observations réalisés se sont déroulés entre septembre 2004 et janvier 2005. L' accés a
cette société s'est réalisé par I'intermédiaire d’'un ancien saarié, aujourd’ hui retraité, connaissant I’ actuel
DRH del’ entreprise.

L’enquéte s est déroulée dans un contexte ou le devenir de la société était incertain. Entre nos premiers
contacts avec la direction, en juillet 2004, et nos derniers entretiens avec les salariés (en janvier 2005),
plusieurs personnes ont été licenciées, notamment la responsable de formation. Dans cette méme période, la
moitié des salariés du siege ont déménagé leur bureau afin de libérer des locaux, jugés trop onéreux par la
direction. Si ces événements n’ ont pas constitué un obstacle majeur alarécolte de données, ils ont sans doute
contrarié nos échanges avec le DRH. Au fur et a mesure de I'enquéte, ce dernier s'est montré distant,
notamment apres le licenciement de la responsable de formation qui travaillait sous sa direction et avec
laguelle il nous avait mis en contact pour mener a bien notre recherche.

En juillet 2004, le DRH et la responsable de formation nous ont accordé un premier entretien durant lequel
nous a été présentée |’entreprise. C'est lors de ces premiers échanges que nous avons établi la liste des
différents interlocuteurs a rencontrer et qu’ ont été définies les formations auxquelles nous étions susceptibles
de participer. Le choix de cette action a été fonction de nos calendriers et du lieu de stage. Beaucoup de
formations ont lieu en province sur les sites des centrales nucléaires, pour lesguelles I’ acces est réglementé.
C’est pour ces raisons que nous avons opté pour I’ observation d’une formation se déroulant au siege de
I"entreprise. La responsable de formation et le DRH nous ont alors conseillé d étudier un nouveau module
s adressant a |’ encadrement intermédiaire, qui avait déja concerné plus d' une soixantaine de stagiaires. Ils
nous ont par ailleurs procuré la liste des différentes personnes ayant participé a cette formation durant
I”année 2004.

Outre I'observation d'une formation, d’une durée de quatre jours, qui a éé I'occasion d obtenir de
nombreuses informations, dix entretiens ont été réalisés avec des stagiaires au siege de I’ entreprise. Ils ont
porté sur la trajectoire professionnelle, le récit des formations suivies et sur les transformations récentes de
I" entreprise.

Concernant la politique et I’ organisation de la formation, nous avons fait deux entretiens avec le DRH, deux
avec la responsable de formation (le premier avant son licenciement, le deuxieme apres I’annonce de son
licenciement), un entretien avec la chargée de formation.

Nous avons rencontré les représentants du personnel lors d’ une commission de formation, a laquelle nous
avons participé. Un entretien collectif a été réalisé avec quatre représentants du personnel.

Pour des raisons pratiques, |’ enquéte s’ est déroulée au siége de la société. Les résultats de cette recherche
sont ainsi limités au terrain observé. Pour compl éter ces données, il aurait été intéressant de se déplacer dans
les différents sites des centrales qui offrent une autre réalité de laformation professionnelle.
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Des cing filiales, LBE est la plus vulnérable. Elle ne réalise que 3% du chiffre d’affaires (60 millions) du
groupe et occupe, de ce fait, une position délicate et inconfortable au sein de celui-ci. A lafois trop petite a
I’ échelle de London Bat et trop grande au regard du nombre de salariés, son devenir n’est pas assuré. Lors de
notre premiére entrevue avec le DRH, celui-ci nous déclarait que LBE était promise, dans les mois qui
viennent, a connaitre une nouvelle étape de son histoire. A notre arrivée sur le terrain, deux options étaient
envisagées par la direction de LBE: un rachat de I’ entreprise par un autre groupe ou I’ acquisition d’une ou
plusieurs sociétés par |’ entreprise, |’ objectif étant dans ce cas de « multiplier le chiffre d affaires par deux »
(soit 120 millions au lieu de 60 millions) en n"augmentant que trés sensiblement les effectifs (passant de 800
a 1000 salariés). En janvier 2005, les représentants du personnel nous confiaient que la seconde option
I’ avait emportée, LBE était sur le point d’ acquérir une nouvelle société.

Organisation et personnels de I’entreprise

En septembre 2004, LBE comprenait 650 salariés dont la plupart (580) travaillent sur les sites des principales
centrales nucléaires de France. La société est divisée en différents services. On recense en premier lieu les
services «fonctionnels» : départements administratif, qualité, ressources humaines, implantés au siege.
Viennent ensuite les services « opérationnels » qui se divisent en deux secteurs: les services et les projets.
L e département des projets comprend I’ ensembl e des activités d' installation électrique réalisées dans le cadre
des constructions de centrales nucléaires (travaux neufs). Autrefois conségquent, ce secteur est aujourd’ hui
amené a disparaitre au profit du développement du secteur des services. Ce dernier concentre les différentes
activités de maintenance des installations électriques des principales centrales nucléaires. Le directeur des
services, sous la direction du directeur général de LBE, pilote quatre principales agences localisées dans
quatre régions de France qui se répartissent les différents sites des centrales nucléaires francaises. Chaque
agence comprend des responsables d' agence ayant sous leur responsabilité des responsables d affaire,
lesguel s chapotent les responsables de site ou d' implantation puis les responsables de chantier qui encadrent
le personnel ouvrier. Les responsables d affaires ont un rdle clef dans I’ entreprise dans la mesure ou ce sont
eux qui répondent aux appels d’ offre et se chargent du suivi des affaires.

L’ entreprise comprend une centaine d'ingénieurs et assimilés cadres (IAC), 325 Employés, techniciens et
agents de maitrise (Etam) et 221 ouvriers. Les IAC se composent principalement du personnel
d’ encadrement, pour la plupart responsables d’ affaires. Les Etam qui constituent I’ effectif le plus important
de I’ entreprise sont pour |’ essentiel des techniciens et des personnels administratifs. Certains font également
parti du personnel d encadrement tels que les responsables de sites et d'implantations ou encore les
responsables de chantiers. La moitié d' entre eux sont des personnels de chantier. Enfin, les ouvriers
travaillent tous sur les sites des centrales nucléaires.

A I'exclusion des salariés implantés au siége, le personnel est exclusivement masculin. 95% des embauches
sefont en CDI.

Les transformations engendrées par le rachat

Le rachat de Bat Energie en juillet 2003 par London s est accompagné de différents changements dans la
politique de I’ entreprise. On observe en premier lieu un changement de I’ activité productive, amorcé depuis
guelques années mais qui S est accentué avec le rachat par London. Durant une trentaine d' années, la société
Energie s'est développée essentiellement grace a la construction des principales centrales nucléaires
francaises au sein desquelles elle assurait I'ingénierie et les installations électriques. Au début des années
1990, la France détient un parc nucléaire conséquent et le secteur des travaux neufs, dénommé au sein de la
société « les projets » se rétracte progressivement. Ce sont « les affaires» qui prennent le relais. Elles sont
réalisées dans le secteur de la maintenance et axées sur le suivi, la réparation, la prévention et le
démantélement des centrales. Si les affaires conduisent a des budgets moins importants, elles sont plus
nombreuses et d'aprés la direction tout aussi rentables. Ces évolutions sont certes liées au fléchissement
général des constructions nucléaires. Cependant, Energie avait continué a contracter des projets de centrales
al’étranger, au Brésil et en Chine. Le groupe a décidé de mettre fin a ce type d' activité, jugeé risqué et de se
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concentrer sur la maintenance et les services. Le chiffre d’ affaires de I’ entreprise se réalise donc aujourd’ hui
principalement a partir des activités de maintenance.

Les bénéfices de I’ entreprise ont cependant diminué depuis une dizaine d' années. Les responsables d’ affaire
soulignent leur difficulté croissante a respecter les objectifs fixés par le groupe, le principal client se
montrant plus exigeant et la concurrence plus vive.

« Avant, c’était toujours des marges de bénéfice a deux chiffres. J’ai fait jusqu’a 20%, certains collegues
faisaient 30%. On nous demandait de faire du 15% mais on dépassait, on était tout seul a I’époque.
Aujourd’hui, c’est plus compliqué, au niveau des travaux, la marge c’est plutdt 5% et méme 5% moi, je suis
pas sOr de pouvoir la faire. Et c’est essentiellement parce que EDF ne se souci plus du tout du travail a faire
mais essentiellement du prix. Ils ont beaucoup moins d’argent qu’avant donc ils ont ouvert les marchés a la
concurrence. lls prennent un tas de petites sociétés qui cassent les prix qui sont plus compétitives mais elles
font pas le méme travail que nous. C’est moins sérieux. Tant qu’il n’arrive rien de grave, EDF les reprend.
Et pour nous, c’est beaucoup plus difficile (...) Mais c’est aussi lié a I’arrét des centrales. Au niveau de la
construction nucléaire, y’avait beaucoup d’argent de prévu. Y’avait un groupement ou chacun se servait a
tour de réle. La notion de concurrence, elle n’existait pas vraiment. C’était plutdt un partage entre quelques
sociétés ce qu’on appelle finalement des couvertures. C’était connu de tout le monde, il fallait bien que les
centrales elles poussent.» (Chef de projet, 35 ans d’ ancienneté, 57 ans)

Les premiers concernés par ces restructurations sont les « chefs de projets» qui ont vu leur activité
progressivement se rétracter. Bien qu'ils soient actuellement chargés de nouvelles affaires, ils sont
particuliérement inquiets quant au devenir de |’ entreprise et ceux gue nous avons interrogés pensaient qu’ils
ne leur restaient plus que quelques mois atravailler dans la société. Ce sont ces personnels qui ont adopté la
posture la plus critique envers le groupe et la direction de LBE. Ils évoquent ainsi |’ age d’ or des projets et du
nucléaire, période ou la société enregistrait un chiffre d’ affaires conséquent et ou ce personnel bénéficiait
d’ une importante marge de manceuvre.

« On est une poignée a étre la depuis plus de 25 ans, et on a connu une situation différente. C’est vrai que le
marché du travail n’était pas le méme. Ca fait environ 8 ans que la société s’est transformée. Déja avec le
RES, quand les salariés ont racheté BAT et que London est devenu I’actionnaire majoritaire. La, on a vu le
changement d’activité s’inscrire dans les nouvelles perspectives de London, a savoir s’orienter dans les
activités de service. C’était une toute autre orientation. Faut savoir que le chiffre d’affaires quand je suis
entré a Energie (en 1978) était a 90% du projet de construction de centrale en France mais aussi a I’export.
Y’avait énormément d’argent. Nous, on gérait des budgets de 450 millions de francs. C’était des montants
différents, des contrats différents et un métier différent. On était des mini-entreprises a nous tout seul : on
avait tous les contacts avec les banques, au niveau des financements, des achats. Aujourd’hui, c’est fini tout
ca. A partir de 1996, 1997 le marché s’est rétréci, la concurrence a augmenté, on a des frais généraux qui
ont plus que doublé. Tout ¢a fait que c’est difficile. C’est vrai que le marché du travail n’est pas le méme et
si on avait continué le projet (travaux neufs), on aurait sans doute eu des problemes. Mais d’autres sociétés
continuent, notamment a I’étranger. Moi, je dis que c’est surtout la stratégie de la direction. lls font
disparaitre tous les pbles projets des filiales. Mr M. qui est notre président oriente tout vers le service ou le
mini projet de proximité. On ne fait plus de grands projets, on ne prend plus de risques, il faut que tous les
mois le chiffre d’affaires s’affiche. Un projet, il fallait attendre 5 ans, y’avait donc une partie de risque et on
en veut plus parce qu’il faut satisfaire les actionnaires. Voila, c’est tout » (Chef de projet, 54 ans, 27 ans
d ancienneté).

Parallelement, le rachat par London a engendré une réduction des effectifs. Depuis le mois de septembre, 67
personnes ont quitté la société. La réduction du personnel concerne certains personnels d encadrement,
notamment les chefs de projets proches de la retraite. Ceux qui ne peuvent négocier un départ en pré-retraite
font I’ objet de pressions constantes de la part de ladirection : « ils laissent pourrir la situation, vous laissent
attendre, vous passent un coup de fil pour savoir ou vous en étes... puis finissent par vous proposer quelque
chose, souvent en dessous de vos qualifications et moins bien payés' ».

I n’en reste pas moins que les licenciements concernent massivement le personnel ouvrier. D’ apres le DRH,
plus de la moitié des départs enregistrés sont ceux d exécutants. L’ objectif de la direction est de limiter le
nombre douvriers et dopter, a long terme, pour la soustraitance. Ce déclin devrait s opérer

! Chef de projet, 56 ans, 15 ans d’ ancienneté.
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progressivement. Comme |’ expliquent les représentants du personnel, «il n’est pas question de faire des
plans de licenciement, on assiste a une baisse progressive qui s accentue. On embauche de plus en plus
d'intérimaires, de CDD et y’aauss un prét de personnel qui vient des autres entités de London Bat. »

Des licenciements s operent également parmi les personnels fonctionnels. Au siege, les services de gestion,
de la paye et des ressources humaines ont vu récemment leurs effectifs diminuer de moitié. Depuis notre
arrivée, deux personnes sur trois ont quitté le service de formation. Une personne est partie en formation
dans le cadre d'un congé individuel de formation (CIF), et ne devrait pas revenir dans la société. L’ autre,
responsable de laformation, a été licenciée, deux mois apres le début de I’ enquéte.

Enfin les économies budgétaires se traduisent matériellement, notamment au siege de I’ entreprise, ou la
société vient de libérer la moitié des locaux qu’ elle occupait, réduisant ains |’ espace de travail des salariés.

Ces réductions budgétaires accompagnent le rachat d’ Energie par London réalisé en juillet 2003 et semblent
également anticiper le nouveau rachat opéré par Energie sur une société électrique.

Si ces restructurations n’échappent pas aux salariés, beaucoup estiment que le rachat par London n’'a pas
modifié leur maniére de travailler. Ils continuent a se définir en référence a la société a laguelle ils
appartenaient avant le regroupement impulsé par London.

2.2. Laformation professionnelle

Acteurs et organisation de la formation

Si le groupe décide des principales orientations de I’ activité productive, des marges de bénéfices a dégager,
du chiffre d’ affaires a atteindre, il n’intervient pas directement dans la politique de formation et ses modalités
de mise en cauvre.

LBE comprend un service formation dépendant de la direction des ressources humaines qui s est constitué en
1999 au moment ol la société, alors dénommée Energie, devient I’ employeur des personnels auparavant mis
a disposition par ses associés. Depuis sa création, ce service a connu différents changements qui sont
détaillés dans la seconde partie de ce rapport. Si, actuellement, le service se compose d’ une seule personne,
jusgu’ en octobre 2004, il comprenait trois personnes : une assistante, une correspondante de formation et une
responsable de formation.

Le plan de formation s élabore a partir de différents supports et mobilise plusieurs acteurs. On repére deux
instances décisives dans la construction du plan. La premiére est e comité de direction de la société (auquel
participent le DRH et le PDG de LBE) qui établit au mois d’ octobre une « note de cadrage ». Celle-ci
mentionne les axes stratégiques de I’ entreprise, les orientations prioritaires puis générales des besoins en
formation et précise |I’enveloppe budgétaire accordée a la formation. |l constitue de ce fait un document
central dans |’ éaboration du plan. La deuxiéme instance est le CHSCT (Comité Hygiéne Sécurité Conditions
de Travail) ou sont également présents le PDG et le DRH. Le CHSCT impulse des formations spécifiques,
notamment sur les sites des chantiers et peut a tout moment imposer des actions de formation qui n’étaient
pas prévues dans le plan.

Pour construire le plan, le service s appuie sur deux modalités de recensement des besoins. Normalement,
ces derniers sont collectés a partir des demandes formulées lors des entretiens annuels. Or, ceux-ci
interviennent & des moments différents de I’année. Aussi, pour compléter ces données et anticiper les
besoins, les responsables d’ affaires et de projets sont tenus, lors du dernier trimestre de |’ année, d’ exprimer
les besoins en formation pour les personnels qu’ils encadrent.

En dehors des orientations impulsées par la direction et des demandes transmises par les personnels
d’ encadrement, il n'existe pas de modalité de recensement individuel des besoins. De sorte que les salariés
privés d' entretiens individuels, ¢’ est-a-dire |’ ensemble des ouvriers et de nombreux techniciens et personnels
administratifs, n’ont finalement aucune occasion d’exprimer leurs attentes en matiere de formation. Cette
procédure est cependant récente et a priori transitoire. Jusqu’en 2003, le service de formation s efforcait de
faire remonter les demandes de formation a |’ échelle individuelle a partir de formulaires joints a la fiche de
paye des salariés. Cette démarche a été abandonnée en raison de distorsions apparues entre les demandes
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exprimeées et les besoins de I’ entreprise : « Le probléme des formulaires individuels, ¢’ est gu’ on se retrouvait
a budgéter des formations qui n’étaient pas justifiées...Les gens pouvaient mettre trois choix, par ordre de
priorité. Alors, y’a des fois ou ' était tres objectif et d’autres fois ou ils demandaient des formations qui
étaient trop hautes par rapport aleur niveau, des grosses formations qui peuvent étre trés colteuses et dont ils
n’ont pas réellement besoin. On avait aussi des demandes de formation pas du tout justifiées. Par exemple,
au moment ou on a commencé a parler du rachat par London, tous les gens se sont affolés et ont demandé
des cours de langue. Donc, la on a retiré les cours de langue. Ce n’est pas qu’on voulait pas en donner mais
C' était pas nécessaire que tous les comptables prennent des cours d'anglais, ils n’en avaient pas besoin. Le
but quand méme de la formation, c’est que ¢a corresponde aux besoins de la société. Donc maintenant on se
base sur le tableau des responsables et sur les entretiens annuels et |’ on estime que le tableau du responsable
doit contenir les ééments qui étaient dans I entretien annuel ?». La responsable de formation évoque une
autre raison pour justifier I’ arrét des modalités de recensement individuel : « cette année, on n’ a pas demandé
aux individus ce qu’ils voulaient en matiére de formation parce qu’ avec cette histoire du DIF, on voulait pas
déclencher des choses sans qu’'on ait cadré un peu et sans savoir ou I’on va. L’idée c'était de ne pas étre
débordé par des demandes de DIF, d’'autant qu’on ne savait pas quand est-ce que ca alait avoir lieu et
comment ¢a va se passer ».

En fonction des orientations mentionnées par le comité de direction et des demandes exprimées par les
personnels d’ encadrement, |e service de formation réalise le plan en décembre de chaque année. Celui-ci est
supervisé par le DRH puis validé par le CE en janvier. Entre temps, la commission de formation se réunit
pour établir le bilan de I’ année précédente et étudier les orientations du plan a venir.

Une fois le plan validé, le service se charge de programmer les stages et de contacter les organismes de
formation. A chaque fin de stage, un formulaire d’'évaluation est adressé aux salariés sous la forme d'un
tableau. Les remontées ne sont pas systématiques et la responsable confie que les membres du service ne
disposent pas du temps nécessaire pour étudier et tenir compte des évaluations.

Le poids de la formation professionnelle

Le poids de la formation s éléve a 5,5% de la masse salariale. Ce chiffre conséguent mérite quelques
commentaires. |l importe de distinguer deux réalités formatives: la formation obligatoire et la formation
professionnelle imputable. Les formations dites obligatoires ou encore « ordinaires » correspondent a des
habilitations auxquelles sont soumis les personnels travaillant sur les sites des centrales nucléaires. Elles
relevent des normes de sécurité, concernent prés des deux tiers du personnel (environ 400 personnes dont
200 ouvriers) et leur colt s éléve, annuellement, & 500 000 euros. Si le DRH et le service de formation
reconnaissent qu'il ne «sagit pas vrament de formation», c'est néanmoins le service formation qui
jusgu’en octobre 2004 avait en charge de gérer ces formations-habilitations, d établir I'agenda des
formations et d’ assurer la logistique afférente. Jusqu’en 2003, ces derniéres apparaissaient également sur le
plan de formation, de sorte qu'il était difficile de les distinguer de laformation professionnelle imputable.

Un certain flou pése donc sur la définition de ce que recouvre la formation a London Bat Energie. Aussi les
salariés font fréquemment remarquer, aujourd’ hui encore, que « ce n’est pas de la formation dans la mesure
ou ce sont des conditions nécessaires pour pouvoir travailler », et qu'a ce titre, «elles devraient étre
clairement distinguées du reste et recevoir une autre appellation ».

D’ aprés le DRH, le poids de la formation professionnelle déductible se situe entre 3 et 3,5% de la masse
salariale. Mais I’ envel oppe budgétaire est fixée depuis 2003 entre 2 et 2,5% de la masse saariale avec une
redéfinition des objectifs, des contenus et des salariés visés.

Aujourd hui, la formation professionnelle déductible se divise, dans le plan de formation, en plusieurs
rubriques:

o lesformations « techniques » (Pontier, Robinetterie, Raccordement céble...)
o lesformations « prévention sécurité » (Gestes et Postures, sauvetage secouriste...)

2 Assistante de formation.
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les formations informatiques (Evalis, Project, Powerpoint...)

les formations de langue

les formations « économie et gestion » (Pilotage de projet, Juridique contrat)

les formations « management, développement des ressources humaines » (Decouvrir London Bat,
Entretien annuel, Maitriser nouvelles fonctions cadre)

En 2004, 10355h ont été dispensées & un peu moins de 500 salariés’. Ces heures sont réparties de facon & peu
prés équivalente entre Etam (4027h), IAC (3129h) et ouvriers (3199h). Mais leur codt différe selon les
catégories de salariés. Ainsi, 40% du budget de formation revient aux |AC qui représentent 16% des salariés,
35% aux Etam, correspondant a la moitié du personnel, et 25% aux ouvriers, lesguels représentent 34% des
salariés. Si lapart du budget consacré aux ouvriers reste stable d’ une année sur I’ autre, celle-ci s est modifiée
pour les autres salariés. Entre 2003 et 2004, elle a presque doublé pour les IAC et diminué d'un tiers pour les
Etam. C'est donc vers |’encadrement intermédiaire que la politique de formation s'est orientée depuis le
rachat.

Ce constat transparait également lorsque I’ on étudie les types de formations délivrées. En 2004, 33,5% du
budget est consacré aux formations « économie et gestion », concernant massivement les personnels
d’encadrement. Elles n’ occupaient que 20% du budget en 2003. Leur volume horaire a plus que doublé en
deux ans avec notamment la mise en place de deux formations : « pilotage projet » et « juridique contrat »,
imposées a la plupart des responsables d’ affaires et des chefs de projets (que nous étudions dans la troisiéme
partie de ce rapport).

Viennent ensuite les formations « Techniques », spécialisées dans I’ acquisition de techniques propres aux
métiers de construction (robinetterie, pontier, raccordement de cables). Elles représentent le volume d’ heures
le plus important (3857h), soit 37% des heures de formation (31% du budget). Elles s adressent
prioritairement aux personnels travaillant sur les sites: 57% des heures ont été dispensées au personnel
ouvrier et 41% aux Etam. Si le nombre d heures enregistrées dans ce domaine pour I'année 2004 est
inférieur a celui des années précédentes (37% en 2004 contre 50% en 2003), ces formations occupent
néanmoins une position prédominante dans I’ ensemble des formations délivrées. 1l s agit de formations
destinées aux corps de métiers travaillant sur les sites.Ces formations sont demandées par les responsables
d’ affaires en fonction des commandes, des exigences du client, du matériel utilisé. Les personnels encadrants
reconnaissent néanmoins que la plupart des ouvriers n’ont pas réellement besoin de ces formations (« bien
gu'ils n"aient pas les qualifications requises pour certains postes de travail, ils savent néanmoins faire »).
C’est par exemple le cas des stages de pontiers : « les gars savent faire mais on leur fait faire le stage ». Par
ailleurs, « certains salariés se voient imposes des stages afin d’ atteindre les quotas d’ effectifs demandés ».

Les autres formations occupent une place nettement moins importante que les précédentes, en termes
d heures et de budget. Les stages informatiques correspondent a 14% du budget et ont été dispensés a une
soixantaine de stagiaires (22 IAC, 33 Etam et 9 ouvriers). Le volume horaire de ces formations a presgue
doublé par rapport a I’année précédente avec la mise en place d' un stage axé sur un nouveau systéme
d’information (dénommé « Evolis »)

Les formations « prévention sécurité» sont un peu moins codteuses que les précédentes, ont un volume
horaire plus élevé et concernent, deloin, le plus de salariés. 204 personnes dont 118 ouvriers et 86 Etam, ont
suivi cette formation en 2004. Ce chiffre est également en augmentation par rapport al’année précédente en
raison de la mise en place d'un nouveau stage, intitulé « Gestes et postures» (qui n'est pas propre au
nucléaire mais plutbt aux activités de chantier et consiste «a apprendre aux gens comment porter un
paquet ») auquel ont participé une centaine de personnes travaillant sur les sites. Cette formation n’ était pas
prévue sur le plan 2004 mais a été décidée, en cours d’ année, par le CHSCT.

Les formations « Management et développement des ressources humaines » ne représentent que 5,7% des
heures de formation (600h) et s adressent majoritairement aux personnel d encadrement (70%). Si le volume
horaire consacré a ces formations a diminué depuis 2003, les participants sont plus nombreux et les stages se
sont diversifiés. On recense trois nouvelles formations : « Découvrir London Bat » qui théoriquement est

3 Ce chiffre est approximatif dans la mesure oul le nombre total de salariés figurant sur le plan de formation correspond
au nombre de stagiaires ayant participé aux formations. Une méme personne peut, dans I’année, avoir réalisé deux
formations et étre de ce fait comptabilisé deux fois dans le total. C'est notamment le cas des personnels IAC qui ont
pour la plupart participé a deux formations (Pilotage projet et Juridique contrat) dans I’ année 2004.
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réservé aux nouvelles recrues et vise a présenter la société; « Entretien annuel » et « maitriser nouvelles
fonctions cadres », deux stages mis en place pour les personnels qui viennent d’ ére promus cadre. Enfin, un
stage de langues (16h), en 2004, a été dispense a un cadre.

Derniere précision, la plupart des nouvelles formations sont assurées par le centre de formation du groupe,
situé au siége de I’ entreprise.

3. ORGANISATION PRODUCTIVE ET FORMATION

Cette deuxieme partie vise a identifier les relations existantes entre les restructurations de |’ organisation
productive en cours et la mobilisation de I’ outil formation. Cela revient a se demander dans quelles mesures
la formation constitue un enjeu stratégique pour I’ entreprise. Celle-ci s'empare-t-elle de I’ outil formation ?
de quelles maniéres et aquellesfins ?

L’ articulation entre ces deux niveaux est appréhendée en partant des principales évolutions de la formation,
lesquelles présentent, de prime abord, un caractére paradoxa. Si le budget aloué a la formation
professionnelle est en Iégére diminution depuis la création de I entreprise, la part consacrée a la formation
reste néanmoins conséquente (3%). Parallélement la formation se précise en termes de contenu et de publics
visés. Ces tendances s accompagnent par ailleurs d’ un discours favorable au dével oppement de la formation
professionnelle. Le DRH de London Bat Energie affiche ains une volonté de « poursuivre ces efforts dans ce
sens ». Cependant, dans le méme temps, le service de formation se rétracte. Une seule personne, qui ne
dispose d’aucune qualification spécifique, gére actuellement le service et, d’ aprés le DRH, aucun moyen ni
personne supplémentaire ne devrait étre mis a disposition pour renforcer le service. Alors que certains
éléments de la rédlité formative s affirment, d autres contribuent a entretenir un certain flou. Ce double
mouvement refléte les évolutions que traverse actuellement I'entreprise, liées pour parties aux
restructurations opérées par le rachat en 2003 et a celles qui devraient, selon toute probabilité, avoir lieu dans
les mois prochains.

Nous analyserons d'abord les principales transformations en matiére de formation. Il s'agira ensuite de
S attarder sur les perspectives a venir, la volonté de développer I'outil formation, les modalités de
recensement des besoins, dans un contexte de réduction des effectifs. Enfin, nous éudierons les positions
défendues par |es représentants du personnel face aux évolutions qui ont cours dans I’ entreprise.

3.1. Des tentatives de construction d’une identité de groupe: les objectifs explicites et
implicites assignées a la formation

Nous avons souligné précédemment que les deux formations les plus colteuses sont celles relatives aux
métiers et ala gestion des affaires. Concernant les formations métiers, leur poids n'a guére changé depuis la
création de la société. Le primat qui leur est accordé est essentiellement lié au secteur d'activité et aux
exigences des clients.

En dehors de ces formations techniques, |’ évolution la plus manifeste depuis 2003 est |a part croissante de la
formation consacrée a I’ encadrement intermédiaire, laguelle a pratiqguement doublé en une année (40% du
budget de la formation revient aux cadres en 2004 contre 19.5% en 2003). La progression enregistrée est liée
a I'avenement de deux nouveaux stages intégrés dans la rubrique « Economie et Gestion » : « Pilotage
projet » et «Juridique contrat ». Ces deux stages ont éé impulsés et imposés par la direction afin
d’augmenter la rentabilité des affaires. Certes, la diminution des marges de bénéfice tient a I'arrét de
construction des centrales nucléaires. Mais cette contraction des marges est également imputée «a une
mauvaise gestion des affaires ». Plus exactement, un audit réalisé par un cadre de |’ entreprise conclut a « une
gestion qui ne plait pas a la direction ». L' optimisation des affaires (et I harmonisation des procédures de
gestion de ces mémes affaires) fait ainsi partie des axes prioritaires de la note de cadrage a |’ origine du plan
de 2004.
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L’ objectif explicite de ces deux stages est d apporter des outils « pour s’adapter aux nouveaux
marchés (...) avoir la capacité de dépasser les problemes techniques et avoir des compétences
supplémentaires ». Il Sagit égaement de systématiser des savoir-faire techniques et
organisationnels, « de casser des cultures ».

« On fait des bénéfices, mais c’est plus les affaires d’il y a 10 ans. La société a été nettement mieux. Disons
que c’est lié a I’évolution du nucléaire. Les marges ne sont pas négatives de facon globale mais vous avez, a
des endroits, des foyers de pertes relativement importants qui peuvent étre compréhensibles mais parfois qui
sont liés a une trés mauvaise gestion. Et au lieu de perdre 10%, on en a perdu 20%. Ou alors, on a une
bonne affaire, ou I’on aurait pu faire 10%, on en a fait que 5%, parce qu’on a mal géré les choses.

(...) Le stage, la, c’était suite, ¢a fait partie des conclusions qu’ils ont tirées de mes audits aussi. Les gens
avaient des cultures différentes, et géraient pas les affaires comme la direction le voulait. Donc, le stage la
consistait a harmoniser les méthodes. C’est surtout ¢ca. Mais aussi du fait que les stages dans les années
antérieures se faisaient pas tout de suite et les gens prennent certaines habitudes, donc, ¢’était pour essayer
de les casser un peu. C’est surtout dans cette optique la que le stage a été fait » (Chef d’ agence).

Ces actions de formation accompagnent les évolutions stratégiques du groupe et visent a augmenter «le
potentiel » des responsables d affaires. Ces derniers ne forment pas un groupe homogéne, comme le souligne
le DRH, «c'est un groupe, fait de bric et de broc, éparpillés dans toutes les régions de France ». Ajoutons
également, qu’ils proviennent a I’ origine de diverses entités lesquelles étaient regroupées au sein d’ Energie
et présentent des trgjectoires professionnelles diversifiées.

Moins conséquentes que les précédentes, les actions de formation en informatique ont également
doublé entre 2003 et 2004. Cette hausse résulte de I'introduction d’un nouveau systéme
informatique. Le rachat réalise en 2003 s est en effet accompagné de la mise en place de nouvelles
procédures d’informatisation qui sont entrées en vigueur en janvier 2005. Elles ont impliqué lamise
en place de formation pour certains collaborateurs. Cependant, le nombre de personnels ayant
bénéficié de ces stages reste faible a I'échelle de I'entreprise et des modifications opérées.
Beaucoup de salariés ont donc di s adapter dans un délai trés court a ce nouvel outil, sans avoir
suivi de formation spécifique, avec I’ aide du service informatique ou encore de certains collégues
mieux armés. C'est donc un processus de formation souterrain qui s'est mis en place. Il est
cependant prévu que le plan 2005 augmente le volume horaire dédié a ces stages et |le nombre de
places offertes. Une centaine de personnes devraient suivre des stages d’informatique en 2005.

Ce nouveau dispositif informatique qui se définit comme un « systéme d’information intégré », est déployé
dans I’ensemble des filiades du groupe francais. Il consiste a standardiser toutes les données relatives a
I’entreprise ainsi que certaines procédures d’ organisation et de gestion. Plus largement, il est présenté par le
groupe comme un outil qui « va apporter des nouvelles méthodes de travail, de nouvelles régles de gestion »,
«va modifier la fagon de fonctionner », conduisant a « un changement de culture » et au « développement
d’un langage commun », ce qui nécessite « une formation de grande ampleur »*. Depuis le mois d’ avril 2004,
2000 salariés de London Bat, ont suivi des formations d'informatique spécifiques assurées par le centre de
formation du groupe.

Par ailleurs, ce centre est également chargé de nouvelles actions de formation de communication. Encore peu
nombreuses mais en voie de dével oppement pour I'année 2005, elles semblent également répondre au souci
de constituer une identité de groupe. Le stage le plus exemplaire en la matiere est assurément « Découvrir
London Bat ». Se déroulant sur une journée, il a pour objectif de présenter le groupe aux nouvelles recrues.
A cette occasion, le PDG se déplace pour inaugurer chague session. Si ce stage est réservé aux nouveaux
embauchés, on constate que les personnes qui I’ ont effectivement suivi sont des Etam récemment promus
cadres, disposant donc d’ une certaine ancienneté au sein du groupe. C’est donc moins aux nouvelles recrues
gu’au nouveau personnel d encadrement que ce stage est dédié. Absent des prévisions du plan de 2004, ce
stage fait désormais parti des axes prioritaires affichés pour I’ année 2005.

4 Propos recueillis dans la lettre mensuelle « actualités Evolis » éditée par le groupe London Bat.
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Dans la mesure ou, €lle s apparente plus a une « réunion d'information » gu’a une « véritable formation »,
plusieurs de nos interlocuteurs soulignent que cette présentation pourrait étre faite par « n’importe quel
responsable ». Mais, ainsi que le précise la chargée de formation, « c’est e centre de formation de London
Bat qui s'occupe de ¢a, caleur rapporte de I’ argent car ¢a colte de I’ argent, ¢’ est trés rentable pour eux ». Et
de fait, la plupart des nouvelles actions de formation enregistrées en 2004 ont été assurées par le centre de
formation du groupe, situé au siege, dont les prestations sont, d’ aprés le service de formation, «trés
colteuses ». Comme le résume la responsable de formation : « ils misent sur la formation, notamment avec
ce centre et il est bien évident que ce centre, il faut le faire tourner ».

Au regard des prévisions du plan de 2005, les principal es tendances observées entre 2003 et 2004 devraient
se préciser pour I'année avenir. Celles-ci s'inscrivent dans un contexte de transformations de I’ organisation
du service de formation et des modalités de recensement des besoins en matiere de formation.

3.2. Réorganisation de la formation

Une réduction des effectifs

Depuis sa création, le service a connu plusieurs évolutions. |l s'est constitué en 1999, lorsgue la société
Energie devient |I’employeur des personnes mises auparavant a disposition par ses associés. |l reposait alors
sur une responsable de formation, Isabelle V., qui précédemment occupait un poste de chargée de formation
au sein du service du personnel de Bat. Quelques mois plus tard, une deuxiéme personne est rattachée au
service. Recrutée comme « correspondante de formation », Véronique D. travaillait également pour le
service du personnel de Bat, sous la direction de I’ actuel DRH, Guillaume A. Titulaire d’un BEP de sténo
dactylo, embauchée par Bat depuis 1997, et novice en matiére de formation, ¢’ est avant tout sa connaissance
du personnel de la société Energie qui I'a conduite a intégrer le service. Au début de I'année 2002, le
directeur des ressources humaines embauche Annie C. qui est d’' abord mobilisée pour travailler dans le cadre
de la gestion des compétences et des carriéres puis positionnée comme responsable de formation. A la
différence de ses collégues, elle ne connait pas la société. Agée d'une cinquantaine d' années, sa trajectoire
professionnelle s est essentiellement déroulée dans le secteur de I’ édition et de la publicité ou elle a occupée
des fonctions importantes. Si elle n'a pas d’ expérience professionnelle en matiere de formation, elle est
néanmoins titulaire d'un DUT de « gestion des entreprises et des administrations» et d’ une maitrise de
« Ressources Humaines » obtenue en 2001, suite a une reprise d’ études, alors qu’ elle était au chémage. C'est
au terme de ces deux stages professionnels, en DUT et en malitrise, tous deux réalisés chez London Bat
Energie au sein du service des ressources humaines, qu’ elle est recrutée par Guillaume A, le DRH.

L'arrivée dAnnie C. dans le service marque le développement et la réorientation de la politique de
formation. Jusqu’en 2002, ce sont essentiellement les formations obligatoires qui représentaient |’ activité
principale du service. Présentes toute I’année, exigées dans des délais trés courts, concernant presque les
deux tiers du personnel, ces habilitations constituaient une charge conséguente de travail. L’ embauche d’ une
nouvelle recrue répond alors a un souci de la direction de mieux se concentrer sur la formation déductible et
par laméme d’ en assurer une meilleure gestion.

« Avant mon arrivée dans le service, il y a deux personnes, Isabelle qui est responsable de formation et
Véronique qui est correspondante de formation. Toutes les deux établissent un plan qui est beaucoup tourné
vers les formations obligatoires et puis, de temps en temps, on leur demande une formation, mais c’est pas
vraiment structuré. C’est a la demande. Elles ont commencé a faire des recueils de besoins. Mais 1a, ce qui
se fabrique, a partir du moment ou I’on travaille ensemble, c’est de se dire que les formations obligatoires il
faut qu’elles soient raccrochées au service sécurité qualité, ce qui se fait aujourd’hui. Et I’on souhaitait
pouvoir se tourner vers des formations plus stratégiques et vers I’examen des besoins recenses par les
responsables hiérarchiques. C’est comme c¢a que cette année, la stratégie ayant définie que pour une
catégorie de personnel, chefs d’agence, responsables d’affaires, chefs de projet. 1l était intéressant de leur
faire faire des formations sur le projet.

(...) Quand j’arrive, y’a aussi une volonté de mieux gérer le budget formation. Je sens bien derriere qu’il y a
une volonté d’arréter de satisfaire les demandes d’anglais quand c’est pas utile. Donc, on va se dire,
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maintenant, centrons-nous sur les affaires, sur des vrais besoins, sur des vrais mangues de compétences
pour éviter les demandes qui ne correspondent pas aux vrais besoins. » (Annie C.)

C'est justement au moment ou la politique de formation semble se préciser que le service de formation de
London Bat Energie est déstructuré. Depuis le mois d’ octobre, il est reconfiguré avec le départ d’' Isabelle V.
et d' Annie C. S Annie C a éé embauchée afin d assurer une gestion « plus rationnelle » de la formation (en
répondant mieux aux nouveaux axes stratégiques de |’ entreprise), elle est licenciée deux ans plus tard pour
des considérations |a aussi budgétaires, liées aux toutes derniéres restructurations exigées par le groupe. De
son c6té, le DRH avance gqu'il s'en est « séparé parce qu’ elle ne répondait pas aux attentes de I’ entreprise ».
I semble toutefois que ce licenciement s'inscrive dans la politique actuelle de réduction des effectifs en vue
du rachat par LBE d’ une société électrique.

« Le poste d’Annie C. a été supprimé et Isabelle ne reviendra pas. En fait, ce qui se passe actuellement, c’est
une réduction des effectifs, notamment des fonctionnels (...) On a demandé a chaque responsable de service
de faire des coupes. Et on a demandé également a Guillaume A. de réduire au moins de quatre personnes son
service, deux a la formations et deux a la paye» (Employée au siege, femme cadre 48 ans, 20 ans
d ancienneté)

« lls sont en train de se dire qu’ils vont racheter une société. Mais c’est pas eux qui décident, c’est London.
Ils ne décident de rien, si ce n’est du sort des sous-fifres comme moi. Donc, je sais qu’il y a une diminution
des effectifs qui est en train de s’opérer aujourd’hui. Partout dans le groupe, on réduit les effectifs. Et, il
n’est pas question de faire des plans sociaux. Mais moi, je n’étais pas concernée, mon poste ne devait pas
étre touché. Donc, je n’ai pas compris. Jusqu’au 5 octobre, ou je comprends lors de cette réunion, ou
Bernard D. (directeur des services) devient trés agressif, ce qui est en train de se passer.(...) Donc le 5, je
comprends qu’il y a quelque chose, que c’est pas la décision de Guillaume mais une décision qui vient de
plus haut.

(...) Je continue a aller dans les réunions de RH et j’entends des choses. Tout ¢a se passe devant vous, on
voit les dossiers individuels, ceux qu’on va sanctionner, virer, muter. Et il y a eu un précédent parce que la
fille, responsable de la formation, Isabelle, elle est partie en stage. C’est moi qui I’ai poussée parce qu’ils
voulaient la virer. Je lui ai dit « fais un CIF pour gagner des mois, peut-étre que la situation aura changé
mais de toute facon, t’auras un dipldme ». Et elle n’a pas son nom sur les plans (les nouveaux plans de
bureaux), elle a disparu ». (Annie C.)

Annie C licenciée, Isabelle V. est, quant a elle, partie en CIF pour suivre un DUT « ressources humaines et
gestion des carriéres » et ne devrait pas revenir dans la société. Actuellement, il ne reste donc plus qu’ une
seule personne dans le service dont I activité a été redéfinie. Elle ne s occupe plus des habilitations mais sa
charge de travail reste conséquente. Comme le souligne le DRH « ce qu’elle fait, c’'est gérer le quotidien,
préparer le plan, contacter les organismes, faire les plannings, recenser les besoins. Mais il manque une
personne pour faire du développement (...) on n'a pas d’interlocuteur de la formation pour répondre aux
besoins, pas d'ingénierie de la formation, tant au niveau pédagogique qu’'a un niveau plus généra
d’ anticipation des formations, ¢’ est un rouage qui n’ existe pas »°.

Cependant, et au regard des nouvelles directives actuelles de London, le DRH n’ envisage pas de recruter une
nouvelle responsable. Or, le «travail quotidien » risque d’ étre plus important dans les mois prochains en
raison d'une part, de la modification des modalités de recensement des besoins en interne et d' autre part, de
laréforme de laformation professionnelle continue portant notamment sur la création d’ un droit individuel a
laformation (DIF).

Le développement des entretiens individuels

On assiste ainsi & une volonté affichée de développer les entretiens individuels. Le recensement des besoins
individuels, interrompu durant I’année 2004, est de nouveau a I’ordre du jour pour I’année 2005. A la
différence des années précédentes, la direction ne souhaite pas envoyer des fiches individuelles al’ ensemble
des salariés mais étendre |e principe des entretiens annuels aux personnels pour lesguels cette mesure n’ était

° Ces propos nous ont été tenus aprés le départ d’ Annie C. Le DRH a par ailleurs souligné qu'il n'avait jamais eu de personne
compétente pour cela et qu’ Annie C n’a pas su développer laformation dans ce sens.
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jusgu’'a la pas obligatoire (certains techniciens et tous les ouvriers). Cette procédure vise a anticiper les
éventuelles demandes de formation offertes par le dispositif du DIF. Mais, elle a également pour objectif
d adosser aux axes stratégiques de la direction ces demandes de formation afin que les demandes
personnelles et les besoins de |’ entreprise se rencontrent. En s appuyant sur les personnels d’ encadrement, il
S agit donc de « canaliser les demandes » en ce sens.

« avec le DIF, on souhaite que les entretiens soient fait jusqu’aux ouvriers. Et puis, on ne voudrait pas qu’il
y ait deux plans, le plan classique et le DIF, car ¢a va nous codter trop cher. Ce qu’il faudrait, c’est que le
DIF corresponde a une formation qui puisse étre mise dans le plan.» (Correspondante de formation)

Le développement des entretiens annuels doit s opérer en deux temps. Dans un premier temps, ce sont les
personnels d encadrement du siége, ayant |’ expérience des procédures d’ évaluation, qui se déplaceront sur
les sites pour recenser |es besoins des techniciens et des ouvriers. Dans un second temps, il est prévu que les
responsables d’ exploitation, de chantier, les chefs d’ équipe, en d autres termes I’ ensemble des responsables
hiérarchiques, réalisent eux-mémes les entretiens annuels.

Ces procédures nécessitent de former les différents responsables. Or, en la matiére, ces actions de formation
sont pour le moment peu développées. D’ apres la responsable de formation, il n’existe pas une réelle volonté
deformer al’entretien : « on ne veut pas mettre les moyens ». Des « modules de sensibilisation » ont bien été
mis en place I’ an dernier mais ceux-ci S apparentaient bien plus a des « réunions d’information » qu’a de la
formation. Ce défaut de formation est par ailleurs sévérement critiqué par certains des personnels
récemment sollicités pour effectuer ces entretiens.

« Voici, la encore, un exemple de formations qui sont pas bien faites. Les entretiens annuels, c’est un truc
qui est devenu légal. Y’a une époque, ou il fallait pas faire d’entretien annuel si on n’avait pas eu de
formation et, actuellement, on nous a dit il faut faire des entretiens annuels des gens que vous avez sous vos
ordres. On a dit, on n’est pas habilité, on n’a pas la formation. Et Guillaume A, a fait une session ou il a mis
tout le monde dans une salle pendant une heure et demi pour dire : “voila comment on fait. Et maintenant,
allez faire vos entretiens”. Et au départ, ils ont demandé a des gens de faire des entretiens annuels alors
qu’ils n’étaient pas du tout formés et y’a eu des grosses erreurs de faites. Y’a méme eu des entretiens
annuels avec deux responsables pour une personne, ¢a c’est interdit mais on savait pas. Et 1, je me dis que
cette formation d’entretien annuel, elle doit bien exister et a aucun moment elle n’a été proposée. »
(Responsable d’ affaires)

Des responsables d’ affaires déplorent également I’ absence d’information sur les formations existantes. Ayant
en charge de recueillir les besoins, ils observent que les collaborateurs sont bien souvent dans I’incapacité
d'indiquer leurs attentes en la matiére. En dehors des formations connues et relativement classiques, les
responsables confient qu’eux-mémes ne parviennent pas toujours a les aiguiller, ne connaissant pas
I ensembl e des actions de formation susceptibles d’ étre dispensées dans un secteur donné. Outre |’ absence de
formation et d'information, les incertitudes qui planent sur le devenir de I'entreprise contrarient aussi le
recensement des besoins.

« Donc, pour parler du service de formation. Annuellement, on nous demande d’établir les besoins de
formation pour le personnel qu’on gére. Donc, j’essaie de faire ¢a. Mais la difficulté, c’est que pour faire
des plans de formation, il faut avoir une bonne visibilit¢ de I’entreprise a court et long terme et des
possibilités de développement des personnels que vous avez sous votre responsabilité. Cette année, on m’a
demandé de faire I’évaluation du personnel. J’ai dit d’accord. Mais en fait, c’est I’entretien individuel
annuel. J’ai demandé qu’on me dise clairement quel était I’avenir qu’on pouvait proposer aux gens,
personne ne m’a répondu. Donc (en riant), je ne fais pas d’ entretien annuel. Qu’ est-ce que vous voulez que
jeleur dise aux gens ? » (Chef de projet)

Comment construire une politique de formation dans un contexte ou le devenir de la société est incertain ?
C'est actuellement une des questions que se pose le DRH, lequel doit en effet répondre a I'injonction
quelque peu paradoxale de développer LBE, «de grossir», et de limiter les dépenses, en réduisant
notamment les effectifs. Du reste, il soulignait lui-méme que dans un tel contexte, «la formation, c’est
important pour |’ entreprise mais ¢a ne peut pas étre une priorité». Lorsgu’on les interroge a ce sujet, les
représentants du personnel établissent le méme constat.
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3.3. Le regard des représentants du personnel sur la politique de formation

Il existe quatre organisations syndicales présentes au sein de la société London Bat Energie: la CGT, la
CFDT, laCFTC et laCGC. LaCFTC et la CGT sont majoritaires et les élus se partagent les trois colléges.
Nous avons pu rencontrer quatre représentants (CFTC, CGT, CFDT) qui siegent au CE et alacommission de
formation.

Leur position sur la politique de formation de I’ entreprise varie selon leur appartenance respective. Les
critiques les plus virulentes émanent du représentant de la CGT . |l déplore que toutes les formations
délivrées soient imposées par la direction, qu’ elles consistent exclusivement en une adaptation au poste et ne
constituent pas un outil de promotion sociale ou encore de « développement personnel ». De son point de
vue, «la formation professionnelle n'est pas véritablement de la formation » . Interrogé sur les marges de
manceuvre dont il dispose, le représentant de la CGT confie que son champ d'action est restreint. Ses
propositions sont inaudibles pour la direction et les interventions ciblées auprés des saariés restent
également limitées : «on ne peut pas faire grand chose, on va voir les collégues, mais apreés, ¢’ est a eux de
sinvestir, de demander des formations. Mais faire une lettre au patron, c'est déa énorme pour eux ». Enfin,
la formation est pergue comme un instrument dédouanant I’ entreprise de ses responsabilités, lesguelles sont
alors imputées prioritairement aux travailleurs: « derriére la formation, la direction se cache. Par exemple,
pour les formations sécurité, ou I'on dit aux gars comment porter une charge. Si le gars, apres, il amal au
dos, et bien ladirection dit,” ¢ est pas de notre faute” ».

Les positions des représentants de la CFDT et de la CFTC sont plus nuancées. |ls déplorent également que
les formations soient exclusivement orientées autour des axes stratégiques de |'entreprise et que les
demandes individuelles ne soient pas prises en compte. Toutefois, ils conviennent que la direction est plutét
favorable au développement de la formation et soulignent que des « efforts» ont éé réalisés depuis la
création du service de formation.

Leurs remarques portent sur le poids réel de la formation au sein de LBE. D’ aprés eux, certaines actions de
formation ne devraient pas étre imputables, mais prises en charge par les personnels de la société. C'est le
cas des formations informatiques liées a la mise en place du nouveau systéme d’information ou encore du
stage « découvrir London Bat » qui pourrait étre réalisé par chaque responsable de service lors des nouvelles
embauches : « la boite pourrait le faire, nous, on fait cela sur le site, on accueille les nouveaux ». I1s gjoutent
sur un ton railleur, lors d’une commission formation, «il ne vaut mieux pas d'ailleurs que les gens
découvrent London Bat car ils risquent d’avoir peur ». L’ensemble des participants a souri et semblait
S accorder sur ce point.

Interrogés sur leurs poids dans les instances de consultation, ils estiment que sans pour autant avoir un
pouvoir décisionnel, certaines de leurs remarques sont prises en compte et qu’ils peuvent parfois constituer
une force de proposition. Parmi les changements intervenus, certains (notamment la distinction, sur le plan
de formation, entre formation déductible et formation obligatoire ou encore le développement des entretiens
annuels) font écho aux propositions présentées lors des commissions « Formation » et sont consecutifs a leur
intervention.

Mis a part le délégué CGT, les représentants du personnel jugent plutét favorablement la politique de
formation menée par la direction. De leur point de vue, la formation ne constitue ni un sujet central de
négociation ni un objet de conflit. Les préoccupations des délégués portent prioritairement sur « la pérennité
del’emploi », « le devenir des salariés ». L’un d’ entre eux résume ainsi I’ opinion générale : « On ne sait pas
ce qu’' on va devenir, c'est d'abord ¢a qui nous inquiéte et qui inquiéte les salariés surtout depuis qu’ on nous
a annoncé qu'il falait en priorité qu’'on grossisse et que sinon on serait vendu. On sait pas ce qui va se
passer, donc on s'inquiéte pour ¢a ».

Au regard des éléments étudiés dans cette seconde partie, on observe que la politique de formation entend
faire advenir de nouveaux comportements et contribuer a I’ émergence d’ une nouvelle culture de groupe. En
ce sens, la société s'empare de I'outil formation. Cependant les restructurations récentes et notamment la
politique de réduction des effectifs freinent cet élan. Dans ce contexte, marqué par I’'incertitude quant au
devenir méme de I’ entreprise, la formation, tout en éant importante, ne parait pas constituer un enjeu, ni
pour ladirection ni pour les représentants du personnel.
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4. UN EXEMPLE DE FORMATION : « LE PILOTAGE DE PROJET »

Dans cette derniére partie, nous détaillons un exemple de formation afin de nous intéresser de plus prés aux
contenus dispensés et aux attitudes et réactions des salariés qui y participent. Le stage décrit s'intitule
« Pilotage de projet » et, comme nous |’avons indiqué dans le précédent chapitre, s'inscrit dans les axes
stratégiques de |’ entreprise. 1l répond explicitement au souci d’améliorer la gestion des affaires en modifiant
les maniéeres de les conduire. Comment ces objectifs stratégiques se traduisent-ils dans la pratique ? Quels
sont les moyens utilisés par le formateur ? et comment les stagiaires appréhendent-ils ce type d’ action ? Nous
présenterons d’abord le programme de la formation et ses principales caractéristiques avant d' analyser les
perceptions et appréciations des stagiaires sur cette formation en particulier, sur la réalité formative plus
largement.

4.1. Présentation de la formation

Laformation observée se déroule sur quatre jours et comprend une dizaine de participants. Cing sessions ont
€té organisées au cours du premier semestre 2004 et, au total, une soixante de responsables ont dd y
participer. Mr F.B., directeur d’un cabinet de conseil rattaché au centre de formation de London Bat, aanimé
I’ensembl e des cing sessions. L’ atelier auquel nous avons eu accés comprenait 10 personnes, exclusivement
des hommes &gés de 24 a 56 ans, responsables d affaire, de projet, d agence. La formation a débuté tous les
jours a 8h30 et s'est terminée a 18h30. Les stagiaires ont eu droit a une pause de trois quart d heure pour
déjeuner et a 10 minutes de pause durant chague demi-journée. Le rythme, relativement soutenu, ne differe
guére, semble-t-il, de celui quotidiennement rencontré en situation de travail.

Lors de I’ ouverture du stage, le DRH s est personnellement déplacé afin de présenter les principales raisons
de lamise en place de cette action : « Pourquoi réaliser cette formation ? Nous avons constaté des évolutions
dans le cadre d'actions ou il fallait aler plusloin. Il s agit de s adapter aux nouveaux marchés. Mais dans le
méme temps, on S apercoit qu’on n’'a pas donné assez d’ outils a nos cadres pour s en sortir. D’ou I’idée de
mettre en place des formations spécifiques ». Quant au formateur, Mr F.B., il résume les objectifs assignés
au stage en une question: « Comment tenir ses objectifs dans le cadre d'un projet ?». Pour y répondre, il
propose un programme qui Sappuie sur deux supports. Le premier, de nature «théorique ou
méthodol ogique », consiste a présenter « un ensemble d’ éléments de méthodes pour conduire les projets, les
emmener du début jusqu’a la fin». Le deuxiéme présente un cas pratique « mettant en évidence les
impondérables, les limites, |a ou commencent les savoir-faire et le savoir-étre ». |l gjoute par ailleurs qu'il
« S agit également d’'une occasion de vous parler, vous connaitre» et conseille de ce fait, lors de la
réalisation du cas pratique, « de privilégier des alliances entre personnes qui ne se connaissent pas ».

Chague journée se décompose en deux temps. La matinée est consacrée a |’ exposé d' outils et de techniques
ou encore de regles, lesguels sont présentés en suivant le déroulement chronologique du projet : chiffrage de
I"appel d' offre (évaluation technique et financiére), réalisation du planning, mise en oauvre des travaux, suivi
du chantier, achévement des travaux, rendu. Afin de permettre a chacun de suivre le déroulement de son
exposé, le formateur s appuie sur une plaguette explicitant chacune des étapes balisant le projet. A ce stade,
le formateur expose un ensemble de définitions et d’ outils théoriques (diagramme de Gantt, Programme de
PERT), des connaissances traditionnellement enseignées dans les écoles d'ingénieur et mobilisées
empiriquement par les stagiaires dans le cadre de leur travail sans qu’ils ne les identifient toujours sous ces
noms. Articulés a un modéle de conduite de projet, ces outils participent, plus généralement, de méthodes de
travail explicitées sur un mode relativement normatif. Le recours atel type de tableau ou diagramme conduit
en effet a adopter une méthodologie spécifique, des savoirs de nature avant tout organisationnelle qui
différent sensiblement de ceux utilisés par les responsables sur le terrain et qui visent, d’ aprés le formateur, a
« optimiser la conduite des affaires ».

L' aprés-midi consiste a mobiliser les apports transmis dans la matinée a partir d'un cas pratique: «le
démantelement d'un site industriel désaffecté, la reconfiguration du terrain et la réalisation d'infrastructures
diverses concernant la création ultérieure d’ un parc floral ». Les stagiaires sont divisés en deux groupes
composés de 5 personnes. Tous disposent d'un matériel (I'appel d' offre, feutres, tableau, vignettes de
couleurs) pour mener a bien ce projet. Toutes les vingt minutes, le formateur visite les groupes, supervise le
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travail et interpelle I’ équipe sur les activités en cours. Son intervention fréquente vise a souligner les oublis,
pointer les défauts, éclairer les ratés. Pour ce faire, il adopte une technique empruntée a la méthodologie des
jeux de roles. Il s'adresse aux participants en adoptant tantét la figure du client, tantot celle de la direction.
L es stagiaires proposent des réponses argumentées sans jamais se livrer entiérement au jeu. C'est d'abord et
avant tout au formateur qu’ils s adressent, lui rétorquant le plus souvent que ces remarques ne conviennent
pas aux situations de travail auxquelles ils sont habituellement confrontés : « le client ne demande pas ¢a, le
projet ne tient pas la route, le chiffrage n'est pas réalisable, il manque un document, etc. ». Le formateur
insiste alors sur les attitudes qu’il convient d’adopter dans chacun des cas traités: « on ne s adresse pas
comme ¢a au client », «vous ne pouvez pas répondre ca», «il faut ére plus convainquant ou plus
rassurant ». Il convogue également d’ autres savoirs plus informels qui s apparentent a des « ficelles », « des
ruses » visant a « piéger », « devancer » le client. Il convoque également d’ autres savoirs plus informels qui
S apparentent a des « ficelles» , « des ruses» visant a « piéger », « devancer » le client. Pour illustrer son
propos, il relate des histoires d'affaires célébres, qui bien qu’anecdotiques sont présentées comme
exemplaires, des références en la matiére. On apprend, par exemple, que la société X a remporté le marché
du Stade de France en omettant habillement de chiffrer les travaux de décontamination du sol. Le chiffrage a
été effectué apres la signature du contrat dans un cadre tout a fait légal contre lequel le client n’avait donc
plus aucun recours. Enfin, au cours des exercices pratiques et en réponse notamment aux objections des
stagiaires, le formateur mentionne réguliérement la nécessité d’ adopter une « attitude positive » face aux
difficultés rencontrées (sur le terrain de la réalisation comme sur celui de la négociation) et aux situations
inédites ou jugées improbables. Le registre utilisé est le suivant : « Ce n’est pas une fatalité » ; « on ne peut
pas dire que ce n’est pas possible ou que ca N’ existe pas. Moi, je dis attention, ¢'est pas si sUr et ¢a ¢’ est une
autre maniére de faire » ; « cette affaire, S'il veut lafaire, il y arrivera. Les fournisseurs, ilsy arriveront, ils se
débrouilleront » ; « pas de fatalisme, le fatalisme est le pire ennemi du projet » ; « dés qu’on dit qu’ on ne
peut rien faire, on mobilise de I'expérience, non pas en relevant le défi mais en baissant les bras»; « A
I"impossible nulle n’ est tenu, ¢’ est ¢a piloter un projet ».

De nombreux autres éléments ont été abordés durant ces quatre journées. Il nous est toutefois difficile d’ en
établir une comptabilité détaillée. Dans la mesure ou ils font appel & des connaissances tres techniques,
propres au métier et au secteur d’ activité concerné, ils échappent souvent a |’ observateur extérieur. Si I’on
S en tient au volet méthodol ogique de ce stage, aux savoirs transmis par le formateur et aux débats qu’ils ont
occasionnés, on constate d’ une maniere générale que la formation met en relief deux types de savoirs. En
premier lieu, elle met I’ accent sur des savoir-faire techniques et organisationnels qui semblent effectivement
répondre aux attentes de la direction : contribuer & faire advenir de nouvelles méthodes de travail dans la
gestion des affaires ; oeuvrer aleur adoption par |I’ensemble des responsables, qu’ils soient responsables de
site, d'agence, d implantation ou de service, et quelles que soient les circonstances (situations connues,
inédites, nouveau et ancien client). En second lieu, €elle affirme la nécessité de recourir « un état d’ esprit »
adéquate au principe méme du projet. Dans le cours de la formation, cet « état d’ esprit » est requis, énoncé
sur un mode normatif. Il s'agit ici d’ adopter une démarche qui entend dépasser |es contraintes qui pesent sur
le marché. Sous ce deuxiéme aspect, la formation répond également aux objectifs stratégiques de la
direction : accroitre |le profit de |’ entreprise.

Il convient & présent d' étudier de quelles maniéres ces actions sont percues par les stagiaires. Adherent-ils
aux préceptes énoncés par le formateur ? Sont-ils convaincus de la nécessité du changement de pratiques
attendu d’eux ? La démarche du formateur aboutit-elle aux effets pédagogiques désirés ?

4.2. Une formation contestée

Les résultats présentés ci-dessous proviennent d’ entretiens réalisés avec une dizaine de responsables ayant
suivi le stage précédent et d' échanges (lors de la formation). 8 sur 10 ont plus de 47 ans et sont entrés dans
les sociétés alors associées a Energie au milieu des années 1970. Les moins diplémeés, titulaires d'un BEP
d éectricité ou d’ électronique ont commenceé leur carriére sur les chantiers et sont progressivement devenus
responsables d’ affaire. Les personnes titulaires d'un BTS ou son équivalent, ont débuté leur carriere dans les
bureaux d'études avant de devenir, par promotion interne, chargés puis responsables de projet. Finalement
peu d’entre eux sont titulaires d’un dipldme d’ingénieur obtenu en formation initiale. Cependant, ingénieur
ou technicien de formation, tous ont acquis la connaissance du métier aprés une longue expérience
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professionnelle. De fait, avant d’accéder a ces postes de responsables, ils disposaient d'une solide
connaissance des acteurs, activités, tdches propres alaréalisation et au suivi d un projet.

On observe ainsi, sans surprise, que la majorité des stagiaires rencontrés sont le plus souvent circonspects
voire critiques envers |'action de formation « Pilotage de projet ». Ces positions différent toutefois selon
I’&ge des salariés et de leur ancienneté dans I’ entreprise. Les « anciens » soulignent que leur métier a trés
nettement évolué depuis une quinzaine d’ années en raison de la difficulté croissante a réaliser des marges de
bénéfices et du fait d'une autonomie progressivement réduite. Dans leur propos, ces deux éléments se
conjuguent et se renforcent mutuellement. L’ un d’ eux exposait ainsi : « al’époque ou le nucléaire marchait,
que les affaires tournaient, que les bénéfices étaient trés majoritaires, on était tranquille, on faisait ce qu'on
voulait ». Les contraintes sont désormais plus importantes en raison d' une forte concurrence. Qu'ils aient
travaillé dans le nucléaire ou le thermique, dans la construction de chaudiére ou dans la mise en place
d'installations électriques, qu'ils aient ou non de I’ancienneté dans la société mere, tous s accordent sur
certaines caractéristiques du métier. Celles-ci peuvent étre résumées de la fagon suivante : « ¢’ est un boulot
sous-pression, trés relationnel ol la dimension humaine est essentielle mais constitue aussi e plus important
facteur de risque ».

De ce fait, ils estiment que seule I’ expérience professionnelle, la mise en situation permet d’ apprendre le
métier. Cette valorisation de |'expérience concréte se conjugue a une dévalorisation des modules de
formations suivies et, plus largement, des enseignements théoriques, « importants mais pas suffisants ». Sans
condamner les jeunes dipldmeés, ils relatent néanmoins plusieurs anecdotes ou la gestion des affaires s est
avérée problématique en raison du profil des responsables: « des jeunes avec des bagages scolaires qui ont
été balancés sur des affaires relativement importantes pour eux, qui n’ont pas éé mis en doublure avec des
gens qui connaissaient cette activité et ils ont eu des difficultés relationnelles avec le client, avec les
personnels de chantier et puis avec ladirection. Ils ne sont plus responsables aujourd’ hui ».

A la différence des anciens, les plus jeunes, titulaires d'un dipléme d’ingénieur, ont d’ emblé été recrutés sur
des postes de responsable sans posséder une connaissance de I’ entreprise et une expérience du métier. Ces
derniers, par ailleurs demandeurs de formation, dressent un bilan positif du stage dispensé.

I demeure que la plupart des participants confient ne pas avoir saisis les objectifs de cette formation, méme
s'ils sont en mesure d en identifier les enjeux. Outre qu’ils connaissent déja le métier, I’intitulé méme du
stage « conduite de projet », leur semble un « non sens» au regard des nouvelles directives de |’ entreprise
qui, rappelons-le, n’entend plus « faire du projet » mais de la maintenance. Dés les premiéres minutes du
stage, les participants ont fait part de leur perplexité a ce sujet. Le premier stagiaire a prendre la parole a
ainsi souligné que « personne ou presque ne faisait plus du projet ». Le formateur s'est alors empressé de
rétorquer que la méthodologie restait la méme, sans pour autant convaincre |’ assemblée. La critique S est
accusée lors de la réalisation du cas pratique qui, d aprés les stagiaires, S apparentait a un « grand projet »,
hautement improbable au regard des orientations actuelles du groupe. L’ extrait d entretien qui suit fait état
d’ un sentiment assez communément partagé par les chefs de projet :

« On est plusieurs a ne pas comprendre quelle est finalement la stratégie de I’entreprise. J’avoue que, moi,
j’ai du mal a savoir. On a nos agences avec des responsables d’affaires mais ils ont des mini-projets, ils ne
traitent pas des projets de travaux neufs. Le stage qui est trés bien, enfin pour moi, ¢’était qu’un rappel a
I’ordre, c’est bien, ¢a permet de se remémorer certains trucs. Dans ce stage, les responsables d’affaires
découvraient des choses, mais je ne sais pas si c’était approprié & leur métier. Et dans la stratégie du
group