Roger Helliet : « Former pour
modifier I'organisation productive »
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Roger HELLIET : Eire responsable de formation
dans une entreprise florissante n’offre aucun
espace d'initiative. Par contre, quand une entre-
prise est en crise, le responsable de formation
est en situation favorable. Le discours sur la
formation peut étre entendu dans la mesure ou
aucun autre discours ne se fait entendre, dans
la mesure ob personne n‘a d’alternative & pro-
poser. La société Aluminium-Péchiney a donc
adopté une stratégie de formation. L'entreprise
devait alors faire face a un bond technologi-
que : pour cela il fallait élever le niveau géné-
ral des qualifications. Mais cette nécessité a été
traitée de maniére politique sans lui donner une
dimension médiatique : elle reposait sur un pro-
jet industriel & moyen terme. Derriére la straté-
gie de formation, il y avait une politique visant
a changer l'organisation, sans pour autant défi-
nir préalablement ce changement. La formation
est devenue ainsi un moyen de gérer l'incerti-
tude due aux situations.
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La formation contraint au changement d’organi-
sation, mais lentement. Il faut raisonner a long
terme et ne pas s‘attacher aux décisions de
tactique industrielle de I'entreprise, qui fluctuent
pour des raisons conjoncturelles. En particulier,
il ne faut pas y lier les décisions de formation
sous peine de ne réaliser que des actions ponc-
tuelles et d'y perdre ses forces. Les outils dispo-
nibles sont & utiliser avec prudence et pas seu-
lement sur les fronts en difficulté : le risque de
les détruire est alors trop grand. Mais il ne
s'agit évidemment pas d'aller contre les intéréts
de l'entreprise. L'outil de formation doit susciter,
promouvoir, accompagner une stratégie indus-
trielle globale de changement, mais incertaine.

Cela suppose acquise lidée selon laquelle
I'organisation doit s'adapter & la qualification
des personnes et non l'inverse, idée qui a eu du
mal & s'imposer. Le plan de restructuration est
intervenu en juillet 1983. La décision a été
prise, & I'encontre de toutes les pratiques habi-
tuelles, de mettre 'outil de formation & la dis-
position de tout le personnel. Il ne s'agit pas de
former seulement dans les établissements ou les
ateliers ou il y a des difficultés, 1& ob de nou-
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velles machines arrivent, & o0 des licencie-
ments sont envisagés. Il n'y a pas de restric-
tion : toute |'entreprise est concernée, tous les
personnels peuvent s’engager dans un proces-
sus de formation s'ils le désirent. Le seul critére
est marchand : pour des raisons de colt, il faut
au minimum six personnes volontaires dans un
atelier pour metire en place [linfrastructure
nécessaire. |l n'était pas souhaitable de lancer
un outil pédagogique fravaillé depuis plusieurs
années dans des situations délicates au risque
de le détruire ou de le contaminer.

Accepter que tout le monde, sans exception,
puisse s’engager dans un processus de forma-
tion, se donner cinqg ans pour que change
I'organisation sans définir pour autant I'organi-
sation en question, c'est prendre un risque
industriel. [l faut s'interroger sur la maniére
dont s‘organisera dans le futur, avec une mon-
tée des qualifications, la complémentarité de
compétences. Une opération de qualification
signifie un saut technologique et un saut
d’organisation. Mais il y a toujours un risque de
déphasage avec la technologie. La formation
est donc utilisée comme un outil de gestion
sociale, & vrai dire le seul possible, qui évite
les relations formalisées et administratives. Par
exemple, tenter d'introduire plus d’autonomie
dans I'activité des agents de fabrication & partir
d’opérations de restructuration ou de réorgani-
sation risque d'aboutir & des blocages. Ce n’est
possible que sur ou par une opération de for-
mation étant donné les organisations dont nous
héritons.

& Quelles sont les modalités conerétes de lo
g i
dans vn établissement ?

En 1984 est mise en place une structure de
formation conduisant & une qualification de
niveau V sur chaque site. Les principes sont
ceux qui ont été construits depuis huit ans:

— pédagogie par objectifs,

— formation sur le liev de travail,

— aufonomie,

— dipldmes nationaux délivrés par des jurys
départementaux ou académiques.

1100 personnes sont en formation réguliére-
ment, 850 diplémes ont été délivrés en cinq ans.
Le taux de réussite se situe autour de 85 %. Les
abandons, peu nombreux, sont gérés dans la
singularité la plus totale en fonction de pro-
blémes personnels sans rapport avec la forma-
tion. Il peut exister aussi des arréts de forma-
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tion dans le méme esprit. Dans le principe, la
liberté est totale ; dans la pratique, il faut évi-
demment que la structure pédagogique existe
sur le site pour que les salariés puissent en
bénéficier et elle n'y reste pas éternellement.
Les retardataires peuvent éventuellement bénéfi-
cier du maintien de la structure pour des forma-
tions de niveau IV quand c’est le cas. Un simple
calcul de gestion impose le minimum de six
personnes pour le maintien de la structure
pédagogique : centre de ressources, profes-
seurs, équipe éducative. En régle générale, cha-
cun doit avoir une chance d'obtenir son
dipléme pendant cing ans.

Le processus commence par la constitution d’'un
« groupe métier ». Le métier est défini par
I'ensemble des opérations & effectuer pour la
fabrication d'un produit, la maintenance d'une
installation ou la gestion comptable d’une unité.
Il n’est donc évidemment pas lié & un poste de
travail. Le cadre des personnes concernées par
un méme métier est précis. Mais le processus
est applicable & n‘importe quelle logique de
production. Est concerné par un méme métier
tout le personnel qui participe @ un méme pro-
cédé de production.

Le « groupe métier » est constitué d’ouvriers et
d'agents de maitrise, et d'un ingénieur. Il a
pour tache d'élaborer le référentiel du métier.
Pour cela, le référentiel du dipldme, fourni par
I'Education nationale, constitue le point de
départ qui permet & l'ingénieur, & l'agent de
maitrise et & 'ouvrier de travailler en commun
et de réfléchir aux activités nécessaires a 'exer-
cice du métier, puis aux capacités, donc pour
élaborer les compétences relatives & un réfé-
rentiel métier. C'est un travail de révélation
dont le référentiel de diplédme est I'instrument. |l
permet 'engagement de la hiérarchie dans une
stratégie de formation, et de réfléchir au travail
et & la maniére de |'accomplir en fonction des
hommes et des organisations. L'« homme-
méthode », extérieur a l'atelier mais pas forcé-
ment au site, issu indifféremment de |'entreprise
ou de I'Education nationale, permet au groupe
de passer de la définition des activités & la
conceptualisation des capacités. Son réle est de
gérer les tensions et de faire basculer le groupe
vers la compréhension de la notion de capacité.
Les capacités ainsi définies constituent le réfé-
rentiel de métier. Il comprend aussi les condi-
tions d'exercice de la capacité, c’est-a-dire les
instructions ou instruments & utiliser. Selon le
niveau de formation les renseignements concer-
ncﬂt ces conditions seront plus ou moins dé-
taillés.
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Entre le référentiel du dipléme et le référentiel
du métier, I'inclusion est partielle. Parfois le
référentiel du dipléme exige plus que ce qui est
nécessaire pour |'exercice du métier. Parfois le
référentiel du métier exige plus que ce qui est
nécessaire pour |'obtention du dipléme. Dans la
pratique, la distinction entre référentiel du
dipléme et référentiel du métier nest pas aussi
claire, d'autant plus que vient de temps en
temps s’y méler un troisieme référentiel, le réfé-
rentiel (L formation. Pour ce dernier la cause
est entendue : il s'agit d'un document interne &
I'équipe éducative. Par contre la distinction
entre référentiel de diplome et référentiel de
métier est essentielle mais pas toujours trés
claire. Nombre de documents sont ambigus.
Pour aider & la compréhension, on peut ajouter
par exemple que les «dossiers d’apprentis-
sage » proviennent du référentiel de dipléme,
tandis que les «situations d'apprentissage »
relévent du référentiel de métier . Le risque est
grand de voir le référentiel du dipléme prendre
le pas sur le référentiel du métier : cela signifie
par exemple évaluer une capacité uniquement &
partir du dossier d’apprentissage et non de la
situation d’apprentissage.

L'évaluation est donc progressive, menée con-
jointement & partir des dossiers et des situations
d’apprentissage. Les unités capitalisables con-
duisent & l'obtention d’un CAP, d’un brevet pro-
fessionnel ou d‘un BTS.

Il 'y a trois raisons pour recourir au diplome :

— depuis trés longtemps, les syndicats récla-
maient l'entrée de I’Education nationale dans
I'entreprise. Parti a été pris de les écouter ;

— le diplédme revét une importance exception-
nelle pour les salariés, importance sociale sur-
tout. Les cérémonies de remises de diplémes en
témoignent, ce sont de « grands moments » ;

— enfin le dipléme d’Etat garantit la liberté du
formateur : on ne peut plus faire de l'adapta-
tion, tentation toujours présente dans I'entre-
prise. Préparer un dipléme c’est, forcément,
adopter une stratégie de qualification. Par la
suite, I'adaptation sera alors trés rapide.

! Les « situations d'apprentissage » sont des situations de travail, les
« dossiers d'apprentissage » sont des documents pédagogiques
(NDLR).
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Le réle majeur de I'Education nationale est de -
prémunir l’entreprise contre les dérapages
visant & faire de l'adaptation. Tout le systéme
de I'Education nationale se trouve derriére
I'enseignant présent dans I'équipe pédagogique
et cela offre une garantie. Inversement I'impli-
cation parfois excessive des membres de I'Edu-
cation nationale se heurte aux impératifs pro-
fessionnels. Le dipléme ne doit pas non plus
prendre le pas sur le métier.

Un tel systéme permet des gains de productivité
sur la formation. Le calcul des colts ne doit pas
étre fait uniquement en pensant aux ensei-
gnants. Un enseignant qui fait cours & quinze
personnes colte son salaire plus le salaire des
quinze personnes qui l'écoutent. Il est plus
avantageux dans certaines circonstances de
faire des cours particuliers. En fait, c’est une
autre conception de |'enseignement qu'il faut
avoir : & chaque heure de « formé » ne corres-
pond pas une heure de « formateur ». Le pro-
fesseur doit étre en mesure d’alimenter un nom-
bre imposé d’heures de formation dans I'année
pour chaque stagiaire, & lui de faire en sorte
qu'elles soient efficaces. La pédagogie indivi-
dualisée permet la souplesse: certains sta-
giaires auront plus besoin du professeur que
d'autres. L'essentiel c’est que les heures qu'ils
consacrent a leur formation soient alimentées
d’une maniére ou d'une autre. Ce peut étre par
la présence du professeur, par la fourniture de
documents, par une aide & l'évaluation, etc. Le
calcul du nombre d’heures nécessaires a la
formation demeure quelque peu factice dans la
mesure oU, bien évidemment sans qu'il en soit
fait obligation, les gens sont amenés & travailler
chez eux.

Dans ce contexte, le nombre d’heures néces-
saires pour obtenir un dipléme professionnel
varie d'un stagiaire a l'autre.

& o formotion osi-
classifications 2

Le principe de la reconnaissance des diplédmes
obtenus est absolu (coefficient 160 pour le CAP,
190 pour le niveau IV et 250 pour le niveau
)2 Le dipléme conserve donc son caractére

2 Ceefficient 160 : ouvrier qualifié ; 190 : ouvrier hautement qualifié ;
250: agent de maitrise ou technicien (convention collective de la
chimie).
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symbolique & plusieurs dimensions: c’est une
reconnaissance de la formation acquise, c’est
une reconnaissance salariale de I'efficacité
industrielle de la personne et c’est enfin une
reconnaissance sociale. Les paliers que sont les
diplédmes dans le processus de formation n’ont
posé aucun probléme de reconnaissance jus-
qu’]c‘ln présent, méme en cas de situation conflic-
tuelle.

C'est le méme référentiel qui sert & la recon-
naissance de formation et & la reconnaissance
des paliers de classification. Formellement, rien
n‘empéche donc des reconnaissances classifica-
toires infermédiaires mais cela reléve de la res-
ponsabilité de l'usine. La direction de l'usine
peut mettre en place une grille de classification
en fonction de la progression des compétences
mais cela suppose des négociations avec les
syndicats ®. L'outil de formation n'est alors pas
engagé dans ces opérations. |l existe par exem-

ple une usine qui reconnait des unités de valeur
du DUT.

Les coUts personnels sont élevés : les gens tra-
vaillent énormément et le soutien familial est
indispensable. Il faut donc que le jeu en vaille
la chandelle. Cest ce qui fait aussi que le
systéme se régule en douceur. Chacun a parfai-
tement conscience de l'effort qu’il a d0 accom-
plir. C'est donc en toute connaissance de cause
qu'il décide de continuer ou non. S'il a di
fournir un effort démesuré pour arriver au CAP,
il s'arrétera & ce niveau, spontanément, sans
qu'il soit besoin de le décourager d'aller plus
loin. L'arrét ne sera pas vécu comme un échec.
Bien au contraire, puisque le dipléme est la
pour témoigner de l'effort accompli et de la
valeur de la personne.

Ici, la pédagogie joue un réle essentiel : pren-
dre les situations Je travail comme points d'ap-
pui met les personnes & l'aise et les motive.
C'est ce qui permet 'accés a I'abstraction.

Il peut y avoir cependant des arréts non voulus
entre le BP et le BTS parce qu'il y a & un saut
particuliérement grcmcfe’r certains peuvent s’es-
souffler en cours de route. Pour le BTS, le saut
est important, dans la mesure ou les gens par-
tent d'un BP et non d'un baccalauréat. lls ont
donc préalablement & acquérir les connais-

3 Cefte démarche est reconnue dans un accord sur I'évolution de
carriére des personnels signé par les syndicats.
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sances générales du niveau du baccalauréat. Le
baccalauréat pourrait d’ailleurs constituer une
étape infermédiaire. En effet, dans I'entreprise,
du point de vue d'une reconnaissance profes-
sionnelle, le baccalauréat n'apporte rien: c’est
toujours un niveau IV comme le BP. Par conire
il a une valeur sociale considérable. Il peut étre
important d’avoir cette étape notamment pour
les gens qui ne pourront atteindre le BTS, méme
si e?le n‘apporte pas de reconnaissance com-
plémentaire dans I'entreprise. Ceux-la devront
alors se contenter de la reconnaissance sociale.
Cela suppose néanmoins d’adopter un systéme
de validation du baccalauréat professionnel de
méme nature que celui du CAP (« bac pro »
maintenance). Les négociations avec |'Education
nationale durent depuis six mois .

P ey
Hons ¢

Pour I'organisation, le tassement de la ligne
hiérarchique est la conséquence logique de
Iélévation des qualifications.

A terme, on peut penser que ces opérations
conduiront dans certains cas & un taux trop
important de BTS. Méme si on pose comme
principe que |‘organisation doit s’adapter et
devra s'arranger pour produire avec des BTS si
elle a des BTS, on peut penser néanmoins que
cela risque de soulever quelques difficultés. II
faut d'une part permetire aux salariés qui le
peuvent d'aller vers une formation d’ingénieur
{type Decomps)® et d'autre part, il ne faut pas
hésiter & créer les conditions permettant d’ac-
compagner les salariés qui ne peuvent plus
progresser dans l'entreprise, dans une stratégie
de sortie de I'entreprise. Il existe un outil pour
cela: le « congé de prévention ». Malheureuse-
ment, il nest facilement utilisé qu'en cas de
crise. |l pourrait I'étre de maniére plus positive
dans ces cas-la.

Cependant, au départ, la maitrise ne s’est pas
sentie déstabilisée dans la mesure oU la volonté

4 Le blocage porte sur les unités capitalisables et sur le caractére
transversal de la pédagogie. On retrouve ce méme probléme a
propos des jurys J:e' CAP. Traditionnellement, le CAP est divisé en
« domaines » : mathématiques, sciences physiques, connaissance du
monde actuel... et domaine professionnel. Les jurys acceptent mal des
dossiers « transversaux » alors que I'approche systémique est naturel-
lement la conséquence de la stratégie de formation adoptée.

5 Cette nouvelle formation d'ingénieurs de production est accessible
principalement en formation continue aux techniciens supérieurs
titulaires d'un BTS ou d'un DUT ayant cinq ans d’activité profession-
nelle. En formation initiale, le recrutement est au niveau du bac et la
formation est en alternance. B. Decomps est le président du Haut
Comité Education-Economie.
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de changer |'organisation & terme n’a pas été
affichée. 1l est clair que I'angoisse apparait &
partir du moment ou le personnel de fabrication
dépasse le niveau V. L& aussi, il faut accompa-
gner les changements en douceur, ne pas dés-
tabiliser les personnes mais, au contraire,
encourager l'‘accés & la formation pour cette
catégorie de personnes.

i Comment posser d'une formation spécifique
& une quolification tronstérable ?

Cette question renvoie & une autre, qu’on ne
ose jamais: les savoirs généraux appris a
‘école sont-ils transférables 2

Pour la formation professionnelle, la réponse &
ceftte question se trouve dans la définition du
métier. C'est le champ d’application qui permet
d’expliquer cela. Si la capacité que I'on cherche
a faire acquérir est liée a I'objet, & la machine,
le champ d'application est déterminant. Que
I'objet change et le métier change et la forma-
tion change; la capacité d'utiliser la machine
n‘est pas transtérable. Mais, si pour définir la
capacité a faire acquérir, on cherche lintelli-
gence de I'objet — comment faut-il se compor-
ter pour faire marcher la machine —, alors la
capacité ainsi acquise résistera au changement
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de machine. Les comportements pourront étre
reproduits, les problémes d’« adaptation » pour-
ront étre réduits au minimum.

B2 Quel bilan tirez-vous de cette expérience ?

Les bilans des opérations de formation sont
ositifs, et les effets qualitatifs se font sentir sur
e climat social, les paraméires de qualité, la
productivité. En particulier, les changements
économiques et techniques s’opérent plus facile-
ment. Ce sont des retombées trés rapides, qui
n‘attendent pas la délivrance des diplémes.

Pour cela, il faut accepter de se déclarer
dépassé & tous les niveaux: un bon ouvrier est
celui qui sait se déclarer incompétent dans tel
domaine et poser des questions. Il ne le fera
que s'il se trouve face & une hiérarchie ouverte
aux problémes qui remontent ainsi jusqu’a elle.
Actuellement, les salariés ont peur de poser des
vestions. Devant une difficulté, ils préférent la
gissimuler. Rien que ce changement de compor-
tement représente un gain de temps énorme
pour |'entreprise : les problémes sont traités a
temps et par les personnes compétentes.

Propos recueillis par
Marie-Christine Combes
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