CHANGEMENTS TECHNIQUES, CRISE ECONOMIQUE
ET STRATEGIES DE FORMATION

par Francois Aballéa

La monographie présentée compare la politique de formation
définie au niveau d’un grand groupe du secteur de [’électronique
et la politique mise en place a linitiative des sociétés ou des unités locales de ce groupe.
Le décalage observé entre ces deux niveaux provient-il de simples modifications
de politiques dues a des contextes différents, ou bien de I'existence
de deux stratégies fondamentalement différentes ?

Le débat sur les nouvelles techniques et la formation
professionnelle se circonscrit souvent a la mise en évi-
dence des effets contradictoires des nouveaux procédés
de production ou de gestion sur la qualification des
agents et au dilemme déqualification-requalification. La
formation continue se trouve dans ce débat affectée
d’une fonction stratégique : la résolution de ce dilemme.
Or dans beaucoup d’entreprises, notamment dans celles
qui ne sont pas confrontées massivement au développe-
ment de techniques sophistiquées, les conditions de I'in-
troduction des nouveaux procédés et le contexte de

celle-ci importent sans doute plus que les caractéristi- .

ques intrinséques de la technique elle-méme. En tout
cas, les stratégies de gestion de la qualification et de la
formation risquent d’étre inefficaces si elles ignorent ces
conditions et ce contexte. C’est ce que montre 'étude de
Iintroduction de nouvelles techniques dans quatre usi-
nes appartenant a deux sociétés d’un groupe nationalisé
en 1982 : dans la premiére sont fabriqués des cuisinieres
et des appareils de cuisson, dans la seconde des convec-
teurs électriques pour installations de chauffage central,
dans la troisi¢eme des tuners et différents composants
électroniques pour téléviseurs et magnétoscopes, dans la
derniére des transformateurs d’alimentation.

LA STRATEGIE
D’UN GROUPE INTERNATIONAL

Le groupe auquel appartiennent ces unités de produc-
tion a lui-méme défini une stratégie de gestion des quali-
fications et de la formation. C’est sans doute la confron-
tation de cette stratégie globale, nationale, voire trans-
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nationale et des stratégies développées localement qui
permet le mieux d’apprécier « Ueffet de contexte » sur

Pévolution des qualifications confrontées a I'introduc-
tion des nouvelles techniques.

La stratégie du groupe répond a une triple nécessité :
procéder a d’importantes mutations techniques et assu-
mer leurs conséquences sur I'emploi ; développer la
dimension internationale du groupe (ce qui se traduit
concrétement par un effort de formation linguistique) ;
et accroitre I'information et la communication a 'inté-
rieur du groupe. A la définition de la premiére de ces
nécessités correspond une orientation privilégiée de la
formation vers les catégories ouvri¢res et employées de
lorganigramme dont il s’agit d’élever le niveau général
de la qualification. Cette élévation du niveau des qualifi-
cations de base devrait permettre, espére la direction de
la formation du groupe, de réussir les mutations techni-
ques en cours, notamment celles liées aux automatismes,
de dépasser les rigidités perturbant et ralentissant la mise
en place de nouvelles fabrications ou d’une nouvelle
organisation du travail, de limiter les effets sociaux de
I'introduction de ces techniques nouvelles en pourvoyant
d’abord les nouvelles qualifications par des promotions
internes et en facilitant ensuite le reclassement des effec-
tifs économisés et non réaffectés.

Gestion des qualifications, gestion de I'’emploi et forma-
tion sont donc étroitement liées. A la formation profes-
sionnelle revient, en quelque sorte, la mission d’articuler
gestion des qualifications et gestion de 'emploi. Gestion
des qualifications dans la mesure ou il est envisagé, &
moyen terme, une transformation de la structure de la
qualification soit par modification de la proportion des
professionnels par rapport aux OS, soit par I'introduc-
tion de nouveaux profils d’opérateurs. Il s’agirait dans ce
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dernier cas, de former des opérateurs.au profil intermé-
diaire entre celui des professionnels et celui des OS,
donc de définir une qualification s’organisant autour
d'un corps de savoirs, de savoir-faire et de savoir-étre
relatifs & la connaissance du produit et des procédés de
fabrications automatisées, a la polyvalence et a la flexibi-
lité professionnelle, a I'autocontrdle, au réglage et au
dépannage... Gestion de 'emploi dans la mesure ou il
s'agit d’'une part de pourvoir aux postes créés et d’orga-
niser la carriere de ces nouveaux opérateurs, d'autre part
de gérer la crise de I'emploi en réaffectant a la produc-
tion sur les nouveaux procédés une partie des OS formés
et en réduisant d'autant le nombre de ceux qui seront
rejetés. Au premier aspect de cette gestion de 'emploi
correspond 'idée de permettre 'acquisition progressive
d’'une qualification nouvelle sous forme de modules ou
d’unités capitalisables, qualification définie moins en ter-
mes de spécialisation technique sectorielle qu'en termes

de culture technique générale. Le second aspect repose,

sur I'idée ou le constat selon lequel il est pratiquement
impossible de se séparer brutalement de sa main-d'ccu-
vre non qualifiée — pour des raisons diverses — et de
répondre autrement que marginalement — méme si la
marge peut étre large — aux exigences professionnelles
imposées par les nouvelles techniques en recourant au
marché externe de I'emploi. Dans ces conditions, il n'y a
pas d'autres solutions que de former sa main-d'ceuvre.
Et ceci, quand bien méme le calcul économique appliqué
a la formation professionnelle — la formation congue et
traitée comme un investissement — montrerait qu'il est
plus cotiteux de former que de licencier et de réembau-
cher des salariés aux qualifications adéquates (1).

Le troisitme impératif auquel répond la stratégie du
groupe — le développement de P'information et de la
communication — traduit a la fois la prise en compte des
regles 1égislatives (loi Auroux, loi sur la démocratisation
du secteur public...) et la nécessité de développer des
structures et des modes de gestion et de relation plus
participatifs (cercles de bureau et d’atelier, cercles de
qualité...). Initialement et prmcxpalement congue pour
les cadres et les agents de maitrise, la formation corres-
pondant & cet objectif devrait concerner progressive-
ment les ouvriers et les employés et avoir deux orienta-
tions principales : une orientation méthodologique et
une orientation économique, 'appréhension de I'envi-
ronnement économique de I’entreprise.

Cette stratégie ainsi brievement résumée met en lumiére
trois points dont la portée dépasse sans doute le cas du
groupe étudié.

Le premier de ces points concerne la place centrale et
stratégique, pourrait-on dire, du personnel ouvrier dans
le devenir de I’ entreprise. Cest de la capacité a gérer la
main-d’ceuvre ouvriere, c’est-a-dire 4 la former ou 2 la

(1) En réalité, on connait peu d'entreprises qui soient capables d'effectuer un tel cal-
cul et encore moins qui I'effectuent. 1 s"agit en fait d'une pétition de principe.

reclasser, que dépend non seulement la capacité a mai-
triser les nouvelles techniques mais le devenir méme de
I'entreprise. Une telle focalisation caractérise sans doute
les entreprises de main-d’ceuvre comme celles que fédeére
le groupe (dans lesquelles la part de travail posté ou
enchainé reste prépondérante, des produits sophistiqués
pouvant étre fabriqués de facon élémentaire). Elle laisse
penser aussi que les autres catégories de salariés ne sont
pas concernées au méme niveau par le changement tech-
nique.
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C'est sans doute que ces techniques nouvelles ne sont
pas percues comme réclamant des savoirs techniques ou
scientifiques spécifiques particuliérement approfondis et
nouveaux. C'est la seconde remarque que suggére la
stratégie du groupe : la qualification que requierent les
nouveaux procédés automatiques et informatiques de
fabrication fait moins appel a des savoirs qu'a des attitu-
des et exige plus une culture technique générale a domi-
nante qu'une spécialisation approfondie.

La troisi¢me remarque a trait a I'incidence de cette stra-
tégie sur le recrutement des jeunes issus du milieu scolai-
re. Celui-ci ne pourra étre que réduit puisque les postes
nouveaux induits par les nouvelles techniques seraient
pourvus en priorité par les salariés en place.

Cette stratégie est une stratégie globale et indifférenciée.
Il revient aux unités de groupe, c’est-a-dire a ses socié-
tés, de la mettre en ceuvre de fagon décentralisée et
négociée. On imagine qu'entre la stratégie définie au
niveau du groupe et celle que méne chaque société, voire
chaque unité de production, il y a une marge.

LE RENOUVEAU DES PRATIQUES LOCALES

Que les sociétés locales appartenant au groupe étudié
aient, sous son impulsion, développé de nouvelles prati-
ques de formation professionnelle ne fait pas de doute.
Celles-ci se traduisent aussi bien par un accroissement de
I'effort de formation que par une orientation de celui-ci
vers de nouvelles catégories de bénéficiaires, par un
approfondissement des contenus et un nouveau mode
d’élaboration du plan de formation. Cette orientation
nouvelle et sa liaison a la fois avec les crises traversées
par les entreprises et le changement technique sont sym-
bolisées en quelque sorte par la signature, dans chaque
cas, de conventions avec le Fonds National pour I'Em-
ploi (FNE) et le Fonds Social Européen (FSE).

Dans les deux sociétés, les statistiques traduisent une
intensification de I'effort de formation pour toutes les
catégories professionnelles et, dans chaque catégorie,
une croissance des effectifs en formation. Dans I'une des
sociétés, 'effort de formation évalué par le ratio crédits
de formation/masse salariale est passé de 1,1 % en 1980
41,7 % en 1981 et a prés de 6 % les années suivantes a
la suite de la signature de la convention FNE-FSE. Le
volume des heures de formation a été multiplié par dix :
le nombre de stagiaires est passé de 157 en 1982 a 303 en
1984 pour des effectifs en légére baisse. Dans l'autre
société, I'effort est passé de 1,1 % en 1981 a 1,4 % en
1983 et 4 3,3 en 1984, le nombre d’heures de formation a
¢été multiplié par trois, celui des stagiaires par 1,8 pour
des effectifs réduits de plus du quart.

Dans les deux cas aussi, on note une orientation assez

nette de l'effort de formation vers les personnels
ouvriers. Dans I'unité de composants, les ouvriers cons-
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tituaient 70 % des stagiaires en 1982 contre 46,3 % en
1981 ; dans I'unité de fabrication des transformateurs, ils
en constituaient 79 % en 1982 contre 46 % en 1981.
Dans I'unité produisant les appareils de cuisson, le per-
sonnel ouvrier représentait 49 % des formés en 1984
contre 39 % en 1982, bénéficiant de 67 % des heures de
formation contre 51 % en 1983, ce pourcentage devait
approcher les 80 % en 1985 (pour les ouvriers et
employés). Le nombre d’heures de formation du person-
nel ouvrier est ainsi passé de 11 400 en 1981 4 28 200 en
1984 (pour des effectifs réduits, on le rappelle, d’un
quart). Ces chiffres paraissent bien traduire une orienta-
tion semblable 2 celle définie au niveau du groupe.

Quant a I'évolution des contenus de la formation telle
qu'elle s’analyse a travers les plans de formation, elle
varie fortement selon les catégories de salariés, signalant
des positions stratégiques différentes dans l'entreprise,
des rapports différents a la technique, des modalités de
formation différentes. On remarque que d'une fagon
générale dans les quatre unités étudiées, la formation
des ingénieurs et des cadres parait peu technique et donc
peu liée directement aux changements techniques. Cette
formation est orientée trés nettement vers la gestion de
la production, I'exercice de la fonction, la gestion des
ressources humaines, le marketing, les langues... Tout se
passe donc comme si la maitrise du changement techno-
logique ne reposait par sur les cadres (en fait, on peut se
demander si ce n'est pas en recourant au marché externe
de la qualification que I'entreprise adapte son encadre-
ment a ses exigences techniques, le turn-over des cadres
est, en effet, extrémement rapide). C'est donc d’une
facon indirecte, via la recherche d'une meilleure maitrise
de I'’environnement et d’'une plus grande efficience dans
I'usage des moyens matériels et humains et, en définiti-
ve, d'une meilleure adaptation aux nouvelles conditions
de la production telles qu'elles résultent a la fois du
changement technique, des nouvelles méthodes d’orga-
nisation et de gestion, de la diffusion de nouveaux
concepts et de nouvelles théories, de 1'évolution du mar-
ché et de la concurrence... que I’évolution technique
affecte les cadres et leur formation.

La formation des techniciens et des agents de maitrise
est a la fois plus technique et plus diversifiée, mais reste
encore trés nettement dominée par les questions de
maitrise de I'environnement technique, d’organisation
de la production (analyse du temps, controle-qualité,
méthode...) et d’exercice de la fonction. Les formations
techniques sont trés ponctuelles et ne représentent qu’un
peu plus du tiers des formations regues par les ETAM
(hors FNE). La encore, on a I'impression que la forma-
tion professionnelle des techniciens n’est que secondai-
rement affectée par le changement technique. Pour
autant, on ne note guére une orientation de celle-ci vers
I’économie d’entreprise, I'’économie des produits ou du
marché, sauf dans la société fabriquant les cuisiniéres qui
prévoit, dans le cadre de la convention FNE, un stage
d’initiation & I’économie d’entreprise pour trente agents
de maitrise.
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C’est la formation des ouvriers professionnels qui parait
la plus technique (& 70 % environ). Les stages non tech-
niques concernent principalement le controle-qualité, les
méthodes; la sécurité, la formation au compte de ’entre-
prise... Les formations techniques peuvent se diviser en
trois catégories : les formations de base dans le champ
technique dominant (électronique), les formations spé-
cialisées a I'intérieur de ce champ (automatisme, logique
cablée, électronique digitale, électropneumatique...),
les formations externes au champ dominant (soudure-
orgon, moulage-résine, outillage...). Ce sont essentielle-
ment les deux premiéres catégories qui traduisent le
changement technique. Or clles concernent relativement
pcu de monde (entre 1,5 ¢t 2 % des salariés) méme si,
comptce tenu de Peffectif réduit des ouvriers profession-
nels (moins de 10 % des salariés), I'effort qui leurest
demandé pcut paraitre intense, surtout qu’il ne concerne
qu’une partie d’entre eux. Dans le cadre de la conven-
tion signée avec le FNE, les professionnels sont en outre
concernés par une formation courte (40 et 80 heures)
aux automatismes.

La formation a destination des OS évolue trés nette-
ment, en particulier celle inscrite dans le cadre de la
convention du FNE. Ainsi, si la convention signée par la
société fabriquant les appareils de cuisson concerne
presque a égalité les ouvriers et les ETAM, on note
gu’en termes de nombre d’heures les premiers sont net-
tement plus sollicités que les seconds, et que, parmi les
ouvriers, les agents de fabrication sont privilégiés. Deux
formations leur sont particulierement destinées : I'une,
de culture technique générale, intitulée « perfectionne-
ment professionnel » devait concerner 90 OS pendant
240 heures en 1985 et correspond a la volonté d’élever le
niveau de base des qualifications ; l'autre, intitulée
« conducteur-régleur », débouchant en 1345 heures sur
un CPFP *, devait concerner 12 OS en 1985 ; elle corres-
pond a la fois a la volonté de s’assurer un volant de qua-
lifications susceptibles de satisfaire en temps voulu a I'in-
troduction de nouveaux outils automatisés, conformé-
ment a 'orientation définie au sein du groupe, de définir
un niveau de qualification intermédiaire entre I'OS et le
professionnel et d’assurer une certaine promotion inter-
ne. La méme orientation se retrouve dans les conven-
tions signées par les sociétés fabriquant les composants
et les transformateurs d’alimentation. Deux types de for-
mation concernent la aussi les OS, une formation au
métier de conducteur de machines automatiques (CAP
par unités capitalisables), une formation d’adaptation au
poste de travail (insertion, cablage, réglage, dépannage,
assemblage, montage...). Il s'agit davantage d’une for-
mation sur le produit que sur P'outil de production qui,
dans certains cas, reste trés sommaire. En 1984, les for-
mations se diversifient quelque peu (informatique, auto-
matisme, €lectronique...), leur finalité est plus directe-
ment liée & la maitrise de I’évolution technique. Elles
concernent pres de 40 % des agents formés. Le contenu

* CPFP : Certificat de perfectionnement de formation professionnelle

théorique des formations dites d’adaptation au poste de
travail est constitué actuellement par une initiation a
Pélectronique. Il le fut en 1981-1982 par une initiation a
I’économie ou au contrdle-qualité.

Dans tous les cas étudiés apparait le souci de mieux
prendre en compte les exigences techniques dans ’élabo-
ration des plans de formation. Ce souci se manifeste
d’ailleurs différemment selon les cas : outre le recours
ponctuel & un audit en matiére de formation, il peut se
traduire par une réorganisation du service de la forma-
tion professionnelle décentralisée au niveau des ateliers
ou des départements, par une collaboration plus étroite
des partenaires sociaux a I’élaboration du plan, par une
enquéte directe aupres des salariés pour connaitre leurs
souhaits... Mais dans les différentes unités, on observe
une formalisation plus grande et une liaison plus étroite
de I'articdlation investissement-formation. Ainsi dans la
société fabriquant les composants et les transformateurs,
le plan de formation fait figurer au regard des projets et
des échéanciers d’investissements, les besoins en recru-
tement interne ou externe et en formation. Les forma-
tions prennent d’ailleurs fréquemment Pintitulé de I'in-
vestissement. Une telle démarche renforce incontesta-
blement la cohérence globale de la démarche et donne a
la formation professionnelle sinon le statut d’investisse-
ment, tout au moins celui de conditions spécifiques de
mise en ceuvre de 'investissement.

LA STRATEGIE DU GROUPE
ET LES PRATIQUES FORMATIVES

Si ’analyse rétrospective du contenu des plans de forma-
tion et de leur mode d’élaboration permet de caractéri-
ser globalement et approximativement la stratégie de
formation développée par les différentes unités étudiées
et de souligner P'effort pour conformer les politiques
locales aux orientations centrales, elle ne suffit pas
cependant a connaitre la réalité des pratiques formatives
et a apprécier la conformité ou, au contraire, I’écart de
ces pratiques a ces orientations. Seule I’analyse des prati-
ques effectives permet de dépasser le constat d’une
conformité formelle. L’analyse de ces pratiques révéle,
en effet, un décalage certain entre la logique qui soutend
Porientation définie au niveau du groupe et celle sous-
jacente a la stratégie menée localement. L’écart s’ana-
lyse aussi bien au niveau des contenus que de la sélection
des candidats ou des orientations générales.

Au niveau des contenus, le décalage traduit des difficul-
tés méthodologiques ou des insuffisances pédagogiques.
La pédagogie développée est essentiellement une péda-
gogie de contenus. Ainsi le stage de 300 heures destiné
aux OS postés sur les chaines de montage de cuisiniéres
intitulé « perfectionnement professionnel » ne comporte
pas moins de treize chapitres : mathématiques, dessin,
métrologie, connaissance des métaux, connaissance de
I'entreprise (conception-produit, prix ‘de revient, quali-
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té, gestion des stocks), sécurité, commande numérique,
électricité, pneumatique, hydraulique, oléo-pneumati-
que, automatisme, robotique, informatique, relations
humaines... On peut faire la méme remarque a propos
de T'initiation & I'électronique : c’est toute I'électronique
en 40 heures ! Or cette pédagogie de contenus est, en
partie, en contradiction avec une stratégie d’adaptation
du personnel de base au nouvel environnement techni-
que. Celle-ci suppose, on I'a dit, de développer davan-
tage un nouveau systéme d’attitudes et de représenta-
tions, une meilleure compréhension des processus, une
meilleure maitrise des logiques sous-jacentes a l'intro-
duction des nouvelles techniques et a la nouvelle organi-
sation... que des savoirs théoriques. Ce n’est pas ce qui
est fait. Il semble ainsi que si les formateurs visaient bien
le développement de ces capacités, ils aient postulé que
par des contenus ils formeraient des attitudes. Force est
de reconnaitre que, dans le temps imparti, ce postulat ne
s'est pas révélé opératoire sans, pour autant, que des
solutions alternatives aient été proposées.

A T'extension trop grande des contenus, étant donné les
exigences de la production et les possibilités de mise en
ccuvre des savoirs acquis, se surajoute, dans certaines
situations, une inadéquation des contenus eux-mémes.
C’est le cas pour certaines formations de conducteurs-
régleurs de machines automatiques dont le contenu (les
matiéres de base du CAP ou CFPA d’électricité indus-
trielle) n’apparait pas toujours adapté aux exigences de
la fonction que sont appelés a tenir les stagiaires.

Le probléme de ’adaptation des contenus aux exigences
de la production se pose d’autant plus, pourrait-on dire,
que les exigences de la technique sont plus faibles. Ainsi
pour les agents postés sur les chaines de montage, la
tenue de leur poste ne suppose pas l'acquisition de
savoirs théoriques particuliers, par contre, elle implique
la capacité a se resituer dans I’ensemble du processus de
fabrication. Il en va de méme pour toutes les formations
destinées aux OS de l'insertion, du cablage, du contrd-
le... Du reste, on constate que le contenu théorique des
formations au poste de travail destinées a ces agents a
varié dans le temps: économie, qualité, initiation &
I’électronique, initiation qui a le mérite de diffuser une
communauté de langage. Il n’en demeure pas moins que
la réflexion sur une pédagogie des attitudes, de I’appren-
tissage des logiques d’action et de représentation, n’a
guére été entreprise ni par les responsables de la produc-
tion ni par les formateurs.

L’extension trop grande des contenus, leur inadéquation
parfois, leur diversité souvent, donnent l'impression
d’une fébrilité quelque peu incohérente et d'un effort
désordonné. Il manque sans doute a la formation moins
une ligne directrice, une dominante, qui pourrait étre
trouvée du coté de I'électronique, qu'une méthode cohé-
rente. Il manque sans doute aussi I'organisation d’'un
cursus individuel de formation professionnelle avec une
double dimension : horizontale (l'intégration de
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connaissances dans des domaines divers) et verticale
(lapprofondissement de ces connaissances). Ce cursus
organiserait I’ensemble de la formation et permettrait
d’échapper aux défauts souvent signalés: caractére
ponctuel de la formation malgré lintensité de 'effort,
caractére plus répétitif que réellement cumulatif des
acquisitions, extension trés large des contenus mais
approfondissement sommaire, formations plus adaptati-
ves qu’évolutives...

Mais le choix ou la pratique d’une « pédagogie de conte-
nus » ne traduit pas seulement des difficultés ou des ina-
déquations pédagogiques, il refléte aussi des orientations
différentes de celles envisagées au niveau central. Ces
orientations reposent sur deux idées : d’une part, les
technologies nouvelles porteraient en elles la destruction
des professionnalités structurées sur la base d’une com-
pétence unique définissant le métier ; d’autre part, I'ave-
nir collectif des OS ne résiderait pas dans I'acquisition
d’un métier, obsoléte par définition, mais dans celui
d’une culture moins technique qu’industrielle, faisant
appel moins a des compétences techniques qu’a une
compréhension des exigences de la production dans I’en-
vironnement technologique et économique ou commer-
cial actuel, et reposerait donc sur des formations orien-
tées vers la gestion, la maitrise de la qualité, les relations
sociales... et sur une initiation aux différentes fonctions
(conduite, réglage, maintenance...) a assurer pour obte-
nir une productivité satisfaisante et une polyvalence
effective. On retrouve derriére ces deux idées la notion
de qualification ou de profil intermédiaire. Or c’est bien
la nécessité ou l'opportunité de développer une telle
qualification qui ne semble pas étre ressentie, avec la
méme intensité en tout cas, au niveau des unités de pro-
duction étudiées.

Au niveau de la sélection des candidats, les décalages
ont aussi une origine méthodologique et politique. Le
probléme de la sélection, c’est d’abord celui de I'analyse
des potentiels de départ des candidats a la formation. Il
traduit la nécessité pour le formateur de savoir non seu-
lement en vue de quoi il doit former — ce qui est déja un
probléme lorsque on se situe dans un environnement
technique si mobile — mais aussi sur quoi il peut s’ap-
puyer pour mener a bien sa formation. S’agissant des
formations de masse d’agents de fabrication, d’une élé-
vation du niveau des qualifications de base d’agents défi-
nis précisément par leur absence de qualification (on
leur reconnait tout au plus une spécialisation), le pro-
bléme prend une importance particuliere. Or, générale-
ment, cette analyse des qualifications de départ n’est pas
entreprise, comme si I’hypothese était faite que le niveau
de qualification requis pour tenir les postes auxquels ces
agents sont destinés était indifférent. Ce qui montre bien
que la rupture avec les conceptions tayloriennes de la
gestion de I'emploi n’est pas si profonde qu'il y parait.
Cette indifférence relative a I'analyse des qualifications
de départ a deux effets repérables : elle renforce le rdle
de la formation initiale scolaire, au détriment de I'expé-
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rience professionnelle acquise ; elle limite les ambitions
des formateurs qui réglent le niveau de leur formation au
micux sur le niveau moyen du groupe de stagiaircs, au
pis sur le niveau le plus faible. Il est significatif que I'une
des sociétés étudiées n'a sélectionné, pour suivre unc
formation qualifiante, que des OS déja dotés d'un
bagage scolaire. L'intensification dc I'cffort de forma-
tion approfondirait donc la rupture parmi les ouvricrs
entre les jeunes et les vicux, entre ceux qui ont suivi unc
scolarité et ceux qui n"ont qu'une expérience profession-
nelle. Il y a un consensus objectif — et politique — entre
I'entreprise et les formateurs pour qu'il en soit ainsi.
Pour ['une comme pour les autres, il s’agit de limiter les
risques d'échec en sélectionnant des OS a « potentiel cer-
tifié ». C'est d’ailleurs ce potentiel que cherche a repérer
I'arsenal psychotechnique. Ces pratiques amenuisent
I'ambition promotionnelle affichée au niveau du groupe,
traduisant, la aussi, un décalage lié a une perception dif-
férente des urgences et de I'évolution de I'entreprise.

Quant & I'orientation politique de la formation, si elle a
sans doute évolué, elle ne parait pas s’aligner tout i fait
sur celle définie au niveau du groupe. L'évolution des
conceptions au niveau des sociétés locales se traduit
davantage par une articulation plus étroite entre forma-
tion et investissement que par une recherche d'une élé-
vation générale du niveau des qualifications de base. Or,
Iétroite liaison formation-investissement est parfois
ambigué et on peut se demander, a 'examen des cas étu-
diés, s’il n’y a pas contradiction, au moins partielle, entre
les deux orientations. Si cette liaison constitue un indé-
niable progrés par rapport a la situation antérieure ot les
nouvelles techniques étaient introduites sans formation,
on peut se demander si la subordination de la formation
a I'investissement ne risque pas de se révéler incompati-
ble avec la recherche d’une €lévation du niveau de base
des qualifications et ne menace pas fortement toutes les
formations de masse non liées a Iinvestissement.
Culture technique générale et spécialisation sur I'outil ne
vont pas nécessairement ensemble. Cette focalisation sur
l'investissement risque, en outre, de limiter le caractére
prospectif de la formation et le caractére évolutif de la
qualification. La stratégie affichée réclamerait probable-
ment une certaine déconnection de la formation et de
I'investissement, laquelle ne s'observe pas toujours ;
déconnection sous-jacente sans doute a la volonté affi-
chée au niveau du groupe de faire sanctionner les forma-
tions par des diplomes reconnus. Une volonté qui n'est
d'ailleurs pas toujours bien comprise par les directions
locales et par les salariés.

STRATEGIES DE FORMATION
ET SORTIE DE CRISE

L’écart entre les stratégies ou les orientations définies au
niveau des unités de production et celles affichées au
niveau du groupe est donc incontestable. C’est sur cet
€cart qu’il convient maintenant de s’interroger. Il ne tra-

duit pas une quelconque dégénérescence du modele
entre le lieu de son élaboration et celui de son applica-
tion. Il ne traduit pas non plus, ou pas d’abord, la diffi-
culté d'une direction centrale a imposer des orientations
a des unités autonomes ou le résultat de la conciliation
entre orientations nationales et habitudes locales en
matiere de formation.

Cet infléchissement des politiques de formation mises en
ceuvre dans les sociétés étudiées par rapport aux orienta-
tions du groupe résulte sans aucun doute de causes mul-
tiples : perception différente du caractére stratégique de
la formation professionnelle pour I'avenir de ’entrepri-
se, insuffisance des conceptions et des méthodes pédago-
giques, maitrise insuffisante de la gestion de la forma-
tion, insertion professionnelle spécifique des formateurs,
mauvaise perception ou appréciation divergente des
besoins et attentes des salariés... Mais il résulte aussi, et
plus fondamentalement, de I'assignation a la formation
professionnelle de finalités différentes liées aux contex-
tes spécifiques que doivent affronter les sociétés locales.

Un contexte de crise

La crise que traverse les différentes unités étudiées est
multiforme. Mais par-dela certaines caractéristiques spé-
cifiques a chacune, cette crise a une quadruple dimen-
sion : économique, technique, institutionnelle, sociale.

Pour I'unité d’appareils de cuisson, le contexte économi-
que se caractérise essentiellement par un rétrécissement
du marché national de la cuisiniére (moins 200 000 appa-
reils (— 20 %) entre 1982 et 1983) qui s’est encore accen-
tué (— 12 % en 1984), une faible capacité a pénétrer les
marchés extérieurs et, en revanche, un taux de pénétra-
tion du marché intérieur par les produits étrangers en
provenance notamment des pays de I'Europe de I'Est,
en croissance constante puisque la part des produits
étrangers sur ce marché est passée de 18 % en 1980 2
plus de 50 % en 1984, une réorientation de la demande,
liée a I'évolution du pouvoir d'achat, des habitudes culi-
naires et des modes culturelles, vers le bas de gamme, les
appareils de petites dimensions, la cuisson rapide... cré-
neau sur lequel cette unité était mal placée. L'incidence
de ce contexte sur la production de I'usine s’est traduite
par une diminution de la production de quelque 50 000
appareils en 1983, suivie d’une nouvelle baisse (— 23 %)
en 1984, une perte du chiffre d’affaires de 'ordre de 50
millions de francs en 1983, un gonflement des stocks.
C’est pour s’adapter a la nouvelle demande que sont pri-
ses les décisions d’investissement. Ces dernieres ne sont
pas fondamentalement différentes de celles prises dix
ans plus tdt, si ce n’est que le contexte dans lequel elles
sont prises a profondément changé. Alors qu’a I'époque
la société se trouvait sur un marché porteur, alimenté
par une demande dont les caractéristiques se modifiaient
lentement et dont 1’évolution était linéaire, continuelle-
ment orientée dans le sens d’une sophistication des pro-
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duits, elle se trouve aujourd’hui sur un marché déprimé,
traversé par des évolutions rapides ct difficilement mai-
trisables qui rendent incertain I'avenir ct difficiles les
choix des produits ¢t des gammes ct donc les décisions
d'investissement : haut de gamme/bas de gamme, cuis-
son rapide/cuisson traditionnelle... Alors que dans le
contexte ancien, l'expansion permettait d’absorber sans
trop de problémes l'insuffisante maitrise des techniques
nouvelles et ses effets (rebuts, échecs, lenteur des mon-
tées en cadence...), le contexte actuel interdit non seule-
ment les erreurs mais méme les lenteurs.

Le contexte économique dans lequel évolue la société
produisant les composants pour télévision se caractérise
par une trés forte concurrence sur le marché européen
de la télévision, devenu marché de renouvellement, de
quelques constructeurs occupant des positions assez voi-
sines et sur lequel le groupe, auquel appartient la société
étudiée, a vu sa part légérement entamée. D’ou la dou-
ble nécessité de concilier deux exigences a priori contra-
dictoires (la réduction des prix par un accroissement de
la productivité, I'amélioration de la qualité par la recher-
ches de procédés nouveaux) et de diversifier la produc-
tion en recherchant des produits nouveaux du c6té de la
télévision {cable, satellite...) et hors du secteur TV (élec-
tronique embarquée sur véhicule automobile, électroni-
que des systémes de sécurité domestique...). La crise
que traverse cette unité est donc, en partie, comparable
a celle que traverse l'unité de cuisson : crise du marché,
crise du produit. Il n’est pas impossible qu'a moyen ter-
me, les composants qu’elle produit soient directement
intégrés a la fabrication ou au montage du téléviseur lui-
méme. L'innovation sur le produit domine ici la ques-
tion. Or l'unité ne la maitrise pas. Pas plus qu'elle ne
maitrise la demande des produits nouveaux qui repose
en grande partie sur les décisions de partenaires obligés :
I'Etat pour le satellite, les compagnies d’assurances pour
les systémes enregistreurs de données sur les véhicules
automobiles... Du reste, les recherches sur la réception
des satellites ont di étre interrompues devant les retards
successifs du lancement du satellite européen.

Dans ces deux cas, la crise qu'affrontent les unités est
donc autant une crise du marché qu’une crise liée a I'évo-
lution des techniques de production et de gestion. Il en
va peut-étre un peu différemment dans les deux autres
entreprises, celle fabriquant des convecteurs et celle
fabriquant les transformateurs d’alimentation.

Dans ces derniéres, la crise est liée a I'Taugmentation de
la productivité qui résulte a la fois d'une transformation
des produits, du changement dans les matiéres
employées, de I'’emploi de techniques nouvelles de fabri-
cation et notamment du recours a I'automation.

La crise n'est donc pas seulement technique, méme si
elle a indéniablement une composante technique. La
crise technique se manifeste au fait que dans les différen-
tes unités étudiées, on a affaire 4 un contexte technique
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dual, c'est-a-dire a des unités de production dans les-
quelles coexistent des secteurs trés automatisés : I'émail-
lage, la ligne de production des fours et des plaques
encastrables dans I'unité de fabrication des appareils de
cuisson, I'insertion automatique des composants sur les
tuners, le bobinage de certains modéles de transforma-
teurs.... et des secteurs traditionnels : le bobinage sur
touret, le montage, I'insertion manuelle de certains com-
posants... A l'intérieur de chaque atelier coexistent par-
fois des matériels de générations et de techniques diffé-
rentes : postes de soudure multipoints et robots de sou-
dure par exemple... Cette dualité, qui trouve en partie
son origine dans I'incapacité présumée (par les direc-
tions techniques) du personnel & s’adapter aux nouvelles
techniques et dans I'incapacité a en maitriser les consé-
quences sociales, a pour conséquence de ralentir le pro-
cessus d'automatisation intégrale — autant que faire se
peut — de la production et de générer un certain nombre
d'effets pervers (méfiance vis-a-vis du changement,
absence de diffusion d'une nouvelle culture technique,
sous-utilisation des possibilités des nouvelles installa-
tions. difficultés de gestion de la qualification...), qui
ralentissent également la généralisation des nouveaux
procédés de fabrication.

Mais, d'une certaine fagon, le probléme de I'introduc-
tion de techniques automatisées de production est
second par rapport a celui de I'innovation sur les pro-
duits. Dans les cas étudiés, I'articulation produit/techni-
que de production est spécifique en ce sens que I'innova-
tion dans les produits induit les changements dans les
techniques de production et que I'innovation étant cons-
tante et la durée des modeles trés bréve, les change-
ments techniques doivent étre extrémement fréquents,
d'oll la nécessité d'obtenir des temps de retour de I'in-
vestissement rapide : deux contraintes particulicrement
impératives pour la formation professionnelle. L’adé-
quation du produit a sa technique de production ne peut
étre maitrisée dans tous les cas. On note alors des déca-
lages. comme dans I'unité de production des cuisiniéres
o les nouvelles chaines de montage, récemment instal-
lées a la suite de la destruction accidentelle des précé-
dentes, sont pensées pour des cuisiniéres congues par
sous-ensembles recomposés en bout de chaine et pour
inclure des postes automatiques, alors que les produits
encore fabriqués sont des cuisiniéres monobloc montées
sur chéssis dont la conception ne permet pas l'introduc-
tion de techniques automatisées. De méme l'insertion
automatique se heurte a la conception de certains com-
posants (les chips a air que la structure en spirale rend
difficilement captable par des machines pneumatiques).

Crise économique et difficultés techniques se cumulent
pour expliquer I'importance de la crise sociale que
connaissent les différentes unités (2). Mais cette crise

(2) Nous ne développons pas ici la crise institutionnelle qui résulte essenticllement
de Fintégration d’une des sociétés dans le groupe industriel. des logiques de rationa-
lisation de la production - un produit, une unité de fabrication ~. de I'organisation
des rapports entre sociétés commerciales et sociétés de production du groupe...
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sociale est avant tout une crise de la gestion et de la
mobilisation de la force de travail et de I'inadéquation de
celles-ci aux conditions actuelles de la production. Par-
dela leurs différences, en effet, les quatre unités étudiées
fonctionnent, ou fonctionnaient, selon des schémas tay-
loriens plus ou moins aménagés, c’est-a-dire sommaire-
ment reposaient sur une division du travail relativement
stricte, une parcellisation des tches assez poussée, une
assimilation de fait entre productivité et rendement indi-
viduel. Or si ce schéma pouvait & la rigueur convenir
dans les unités de production travaillant sur de longues
séries, au moyen d’une main-d’ceuvre abondante et peu
qualifiée, trouvant dans 'accroissement constant de leur
production les ressorts de leur dynamique, il n’en va plus
de méme lorsque cette croissance au mieux stagne, au
pis se transforme en perte de production, et lorsque le
volume de capital fixe par poste de travail ne cesse de
s’accroitre rendant obsolete la conception ancienne de la
productivité sinon celle du poste de travail lui-méme.
Malgré une embauche plus sélective ces derniéres
années, le personnel ouvrier des différentes usines a
encore le profil de 'ouvrier « fordiste » ou, plus exacte-
ment, a les caractéristiques de celui de ces entreprises de
main-d’ceuvre décentralisées ou restructurées dans les
années soixante : part prépondérante des OS dans la
population ouvriére (de 70 a prés.de 90 % selon les cas),
recrutement massivement — et de plus en plus — féminin
et « exogéne » (immigrés maghrébins, turcs, africains
noirs, notamment dans I'usine fabriquant les appareils
de cuisson), faiblesse de la qualification technique, fai-
blesse de la tradition industrielle, faiblesse de la mobilité
géographique (notamment pour les salariés des usines de
composants et de transformateurs situées dans les zones
rurales peu industrialisées)...

La crise sociale articule donc et refléte trois crises plus
fondamentales : la crise de la demande, les difficultés
liées a I'introduction des nouvelles techniques et a 'inno-
vation, I'inadaptation d’un certain mode de gestion des
ressources humaines. La crise de la demande empéche
de compenser les gains de productivité, générés en partie
par lintroduction des techniques nouvelles, par une
augmentation de la production qui permettrait de main-
tenir les effectifs comme cela s’est passé dans les années
de forte croissance. Ces gains sont considérables. Le
temps de fabrication des nouvelles générations de trans-
formateurs d’alimentation a été divisé par huit en deux
ans, provoquant une division des effectifs par cing, le
temps de remplacement d’outils et de réglage est divisé
par plus de vingt sur les nouvelles presses, le temps de
fabrication des nouvelles cuisinieres devrait étre ramené
de 3,8 heures a 1,70 heure... Les difficultés liées a Iin-
troduction des techniques nouvelles et 3 l'innovation
rendent difficiles les investissements & moyen terme.
L’inadaptation des modes de gestion passés se traduit
par une crise de la qualification et des difficultés a adap-
ter le personnel aux nouvelles exigences techniques et
aux nouvelles conditions de la production et du marché
(développement des petites séries, donc polyvalence,

flexibilité, développement des préoccupations de quali-
té, compréhension des processus automatisés...).

Cette crise sociale se traduit concrétement de deux
facons : elle ralentit I'introduction des nouvelles techni-
ques de production, elle provoque une importante défla-
tion des effectifs. L'unité de production des appareils de
cuisson illustre bien le premier de ces effets : le projet
d’automatisation trés poussée de [usine ayant été
repoussé par la direction du groupe selon le motif que la
qualification du personnel était insuffisante pour s’adap-
ter a un tel changement (opinion qui n’est pas nécessai-
rement partagée par les salariés locaux). Le second effet
est enregistré dans les quatre unités. Les effectifs de
P'unité de fabrication des cuisiniéres ont décru de 40 %
en deux ans par exemple. Cette baisse des effectifs se
traduit aussi par leur vieillissement, les premiers licen-
ci€s ou les candidats au départ étant généralement les
plus jeunes. Cette déflation des effectifs, quels que
soient les moyens par lesquels elle a été obtenue, et les
menaces qui pésent a nouveau sur ’emploi (selon certai-
nes hypothéses, les effectifs d’OS de I'usine de compo-
sants devraient étre divisés par deux dans les cinq ans a
venir) rejaillissent sur 'accueil des nouvelles techniques
dans la mesure ou elles rendent difficiles le recours au
marché externe de 'emploi ou le recours & la formation
professionnelle pour se doter des qualifications adéqua-
tes.

Les stratégies de sortie de crise

On imagine que la formation professionnelle ne peut
étre la seule réponse a une telle crise, ni méme la princi-
pale réponse. D’une certaine fagon c’est moins par rap-
port a cette crise que sont abordées les stratégies inter-
nes de formation que par rapport a la stratégie de sortie
de crise elle-méme dont la formation apparait au mieux
comme une condition de la mise en ceuvre. Cette straté-
gie de sortie de crise a une triple dimension : elle
consiste en une politique des produits, une politique des
procédés et des moyens de fabrication et une politique
de ’emploi.

La politique des produits se caractérise par une innova-
tion limitée compensée par une meilleure adéquation a
la demande permettant donc a la fois de ne pas prendre
trop de risques tout en ménageant I’avenir. Cette politi-
que est particulierement nette dans la société produisant
les cuisinieres et appareils de cuisson. Cette société a dif-
féré de plus de quatre ans le lancement d’'un nouveau
modele de cuisiniere performant et de haut de gamme et
a orienté une partie de sa production vers des produits
relativement bon marché dérivés des modeles tradition-
nels dont elle diversifiait les séries. Elle a du reste, de
cette facon, maintenu sa part de marché et elle s’appréte
a lancer aujourd’hui de nouveaux modeles (four univer-
sel...). L'unité fabriquant les composants de télévision
est davantage habituée au changement, la télévision
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étant une technique beaucoup plus évolutive que la cuis-
son, elle s’est convertie de la mécanique a I’électronique
au début des années quatre-vingts pour passer de la
fabrication de boitiers de commande et de sélecteurs de
chaines a touches mécaniques a celle des télécommandes
et de la production de ferrites et produits magnétiques a
celles de tuners... La menace sur la pérennité de ces pro-
duits, notamment du dernier, 'ont amenée a chercher,
on I'a vu, une diversification de sa production. Mais,
dans 'immédiat, ses créneaux restent ’électronique TV
et P'utilisation de la technique tuner pour la fabrication
des modulateurs de magnétoscopes. L’innovation sc
concentre donc en grande partic sur les produits exis-
tants : simplification des produits, standardisation, qua-
lité/fiabilit¢...

Le choix d’unc politique technique — a la fois types de
techniques ct rythme de leur introduction — répond a ces
impératifs de simplification, dc standardisation, de fiabi-
lité et de qualité. Mais la nécessité de concilier augmen-
tation de la productivité et incertitude concernant I'ave-
nir des produits se traduit par des investissements impor-
tants et par la recherche d’une rentabilité rapide. Cette
stratégie est particulierement nette dans la société pro-
duisant les composants TV et les transformateurs d’ali-
mentation. L’investissement a représenté ces derniéres
années jusqu’a 10 ou 12 % du chiffre d’affaires (il ne
s’agit cependant pas nécessairement d’un ratio de croi-
siere). Mais les décisions d’équipement ne sont prises
que si le « temps de retour de l'investissement » est infé-
rieur 2 un an. La société produisant les appareils de cuis-
son établit ce « temps de retour » maximal pour engager
un investissement technique a deux ans. Les stratégies
sont donc des stratégies de court terme s’articulant & des
conceptions de la gestion renouvelées dont les maitres-
mots deviennent flexibilité, engagement maximum des
installations, réduction des en-cours et des stocks, flux
tendus, qualité...

La gestion de I’emploi est, elle-méme, assez profondé-
ment renouvelée ou devrait I'étre & court terme. Ce
renouvellement se traduit & la fois au niveau du recrute-
ment, de la gestion du temps de travail, de la mobilisa-
tion de la force de travail. Pour les raisons exposées plus
haut, la marge de manceuvre au niveau du recrutement
est faible. Des embauches de techniciens (niveau BTS,
DUT) sont néanmoins réalisées pour assurer la conduite
de machines automatiques (programmation, change-
ment de séries, maintenance...), mais en nombre limité
(huit techniciens dans 'usine fabriquant des transforma-
teurs €n 1984, sur un effectif de 630 salariés). Toutes les
occasions sont mises a profit pour embaucher des agents
qualifiés, les contrats de solidarité par exemple, et
contourner ainsi les rigidités.

La marge de manceuvre est plus grande au niveau de la
gestion du temps de travail. Celle-ci est orientée sur la
recherche d’une plus grande flexibilité. Cette notion de
flexibilité a une double dimension : quantitative (I’ajus-
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tement du temps travaillé au niveau de la production et
aux nouvelles conditions de la production), qualitative
(Pajustement de la qualification au type de production).
L’ajustement du temps de travail au niveau de la produc-
tion se traduit par le recours relativement régulier au
chémage technique, la négociation avec les partenaires
sociaux d’accords de souplesse des horaires, la volonté
de transférer d’une unité a 'autre d’'une méme société,
cn fonction des plans de charge, une certaine partie des
cffectifs. L'ajustement aux nouvelles conditions de la
production renvoie a la nécessité, pour les sociétés, de
rentabiliser rapidement les investissements, surtout les
plus onéreux d’entre eux, en engageant au maximum les .
installations. Ceci s’est traduit par le développement du
travail en équipes (deux équipes généralement) et
notamment en équipes alternantes et par le développe-
ment du travail de nuit ¢t de week-end dans certains ate-
licrs fortement automatisés (dans 'unité fabriquant les
transformatcurs par cxemple). L’aménagement du
temps de travail et la réduction du volume horaire de la
semainc sc sont accompagnés parfois par un accroisse-
ment ct une intensification du temps productif (diminu-
tion du temps de pose, reprise des valeurs...). L’ajuste-
ment de la qualification au type de production se référe
a la nécessité, mise en avant par les directions, d’engager
au maximum les hommes et correspond soit a la recher-
che d’une plus grande polyvalence des opérateurs, au
moins a I'intérieur d’un ensemble de taches données (bo-
binage, insertion, cablage, contréle par exemple), soit a
la recomposition de certaines fonctions (conduite/main-
tenance, par exemple). Dans un certain nombre de cas,
la recomposition des fonctions et, plus globalement, la
réorganisation des ateliers résultent, au moins partielle-
ment, des possibilités offertes par les nouvelles techni-
ques. Ainsi I'élargissement des fonctions de conduite des
machines automatiques (vers le pré-diagnostic, le régla-
ge, voire la premiére maintenance...) est-il, a tout le
moins, facilité par I'incorporation dans la machine elle-
méme d’une part du réglage et du diagnostic.

Les tentatives nouvelles de mobilisation de la force de
travail nécessaire 4 ’engagement maximum des machi-
nes s’appuient sur deux principes : la participation et
I'individualisation. La participation emprunte la voie
maintenant classique des cercles de qualité et des
conseils d’atelier. Ces structures nouvelles sont pergues
comme valorisant la personne, facilitant I’apprentissage
du travail en groupe, accentuant la motivation & la for-
mation, facilitant la circulation des informations et des
connaissances, améliorant les relations hiérarchiques...
Elles sont cependant inégalement développées selon les
unités. L’individualisation est essentiellement appliquée
dans la société de composants. Elle s’étend aux agents de
fabrication. Présentéisme, productivisme, qualité, poly-
valence... constituent les nouveaux critéres d’évaluation.
En réalité, les différentes unités connaissent des difficul-
tés & mobiliser les agents et a adapter les classifications
qui restent profondément marquées par des systémes
d’évaluation dépassés.
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Stratégie de sortie de crise et qualification

thte_ stratégie a une incontestable cohérence, au moins
théorique. Reste & voir maintenant en quoi elle affecte
les qualifications et, par 14, en quoi elle est susceptible

d’orienter une stratégie en mati¢re de formation profes-
sionnelle.

A premiére vue, ses effets sur les qualifications et,
notamment les qualifications des agents de production,
sont contradictoires. Le relativement faible investisse-
ment sur des productions nouvelles induit, par exemple,
une gestion statique des qualifications. En revanche, la
multiplication des séries, la variété des gammes, le souci
de qualité... sont susceptibles de générer de nouvelles
qualifications. L'automatisation, qui se définit toujours
comme une matérialisation dans la machine des opéra-
tions mentales effectuées traditionnellement par les opé-
rateurs, exerce ainsi des cffets contradictoires de valori-
sation/dévalorisation de la qualification qui affectent dif-
féremment les diverses catégories de personnels : les
presses & changement d'outils incorporé, c’est en grande
partie la fin des outilleurs.sles automates a auto-diagnos-
tic, c’est en grande partie la fin du pouvoir stratégique
de la maintenance. Mais c’est en méme temps la possibi-
lité d'un élargissement de la qualification de 'opérateur.
La recherche de la flexibilité par le développement de la
polyvalence peut aussi se traduire par un enrichissement
de la qualification, par une capacité d'intervention plus
diverse et plus globale, ou, au contraire, par une stagna-
tion de celle-ci, sinon par un appauvrissement, lors-
qu'elle s'accompagne et s’appuie sur un découpage des
taches en unités bréves facilement mémorisables. Le tra-
vail de nuit ou de week-end, en raison des effectifs
réduits, peut étre générateur d'une requalification des
fonctions et accoucheur des virtualités positives des nou-
velles techniques car il n'y a pas de raisons techniques
vraiment impérieuses, qui puissent rendre compte de la
division trés stricte des tiches le jour (approvisionne-
ment, conduite, réglage. maintenance, programmation)
alors que de nuit les quatre premicres tches sont accom-
plies par un méme individu diment qualifi¢. c’est-a-dire
formé. La participation aux cercles de qualité ou aux
conseils d'atelier et de bureau peut aussi étre considérée
comme une situation formative. Mais elle sert parfois de
justification & la diminution de I'effort de formation dans
des domaines tels que 1'économie générale ou d'entrepri-
se.

Dans toutes les conjonctures de crise, c’est presque tou-
jours le versant restrictif de la contradiction qui est privi-
1égié dans un souci, justifié sans doute mais dont les fon-
dements restent a apprécier, de limiter les cofts sala-
riaux. C'est moins en effet par la croissance de sa pro-
duction et la diminution relative de ses cofits que par la
diminution absolue de ceux-ci que I'entreprise espere
s’en sortir. L'effort peut étre d’autant plus limité que,
méme dans les unités les plus automatisées, seule une
partie du personnel de production, généralement mino-

ritaire, est directement concernée par 'automation et
doit étre formée aux « nouveaux meétiers de I'automa-
tion ». Une autre partie, la plus nombreuse, n’est
concernée qu’a la marge, ce qui ne veut pas dire que ses
fonctions ne changeront pas, mais d’une facon indirecte.
Les problémes se posent, en tout cas pour le moment, en
termes différents pour ceux que ’on forme aux nou-
veaux métiers et pour ceux qu’'on ne forme qu’aux nou-
velles exigences situationnelles induites par I'introduc-
tion des techniques nouvelles. Pour les premiers, la qua-
lification repose sur un corps de savoirs existants qui
peuvent étre acquis généralement dans les stages intitu-
1és « formation aux automatismes » et qui s’organisent
autour de bases en électronique, informatique, hydrauli-
que, pneumatique... Pour les seconds, la qualification
prend une triple dimension : capacité a intégrer les
objectifs de productivité et de qualité de I’entreprise,
réappropriation de son savoir technique empirique et
théorisation ou, tout au moins, formalisation de celui-ci,
connaissance de base des techniques de production
(électricité, électronique...) et des produits, le tout
devant produire au minimum une communauté de lan-
gage et donner des bases dont la valorisation repose sur
les caractéristiques des taches a cffectuer et de 'organi-
sation du travail.
4*4
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On a I'impression, au terme de cette analyse, d’un déca-
lage assez grand entre la stratégie centrale du groupe en
matiére de formation et la stratégie mise en ceuvre par
chaque unité ou société étudiée. Mais s'agit-il de deux
stratégies différentes ou d’une seule stratégie qui s’actua-
liserait différemment selon les niveaux ou I'on se situe ou
selon les échéances que 1'on rencontre, donc selon les
contextes spécifiques. L’une, celle du niveau central, tra-
duit le primat de la réflexion et de la conception sur la
mise en ceuvre et la pratique, 'autre, celle des unités
décentralisées, les impératifs de la pratique, une prati-
que qui devance la réflexion, la premiére viserait le long
terme, la seconde Padaptation immédiate. Mais I'une et
I'autre auraient les mémes objectifs.

1l semble plutdt que 'on ait affaire & deux stratégies fon-
damentalement différentes.

L'une, qui est & proprement parler celle de I'entreprise
et qui constitue I'ossature du plan de formation qu’elle
finance en totalité de ses fonds, repose sur la conception
de la formation comme accompagnement de I'investisse-
ment. L'investissement étant lui-méme une des réponses
a la crise spécifique — et donc différent d'un secteur a
I'autre — que rencontre I'entreprise. La formation a tou-
jours ainsi un caractére ponctuel méme si la multiplica-
tion des équipements nouveaux entraine un effort sou-
tenu de formation sur plusieurs années. C’est une forma-
tion d'adaptation ou, au mieux, une formation de mai-
trise professionnelle visant 4 I’autonomie la plus grande
possible des opérateurs et de la maintenance. Elle n’im-
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plique pas de restructuration fonctionnelle. voire de
recomposition de la qualification. Scule la nécessité
d’engager au maximum les installations et les contraintes
de qualité et de fiabilité amenent & élargir la formation
vers les OS : formation & la polyvalence qui n'cst jamais
la recherche d'une réelle polyactivité, formation a la
qualité. prise en compte des impératifs de production. ..
Cette stratégie semble acquise en ce sens qu'il parait
aujourd hui inconcevable de ne pas accompagner lintro-
duction de techniques sans une formation plus ou moins
poussée ayant pour but de raccourcir la durée de la mon-
tée en cadence.

La seconde-stratégie est celle du groupe. Elle est moins
centrée sur I'investissement que sur les conditions actucl-
les de la production. Sa référence a la crise est une réfé-
rence globale a une crisc globale et multidimensionnel-
le : économique. technique. sociale. Elle vise en fait a
développer une nouvelle culture ouvriére ou. plus géné-
ralement, une nouvelle culture technique. une nouvelle
culture d'entreprise. une nouvelle culture industrielle
dans un but préventif ct anticipatif. Si elle n'est pas sans
référence au changement technique. sa référence est une
référence générale : préparer les conditions d'accueil des
nouveaux systémes automatisés. La formation est moins
congue comme un investissement dont il faudrait s'assu-
rer de la rentabilité que comme la nécessité incontourna-
ble de produire continuellement un stock de qualifica-
tions & mettre a jour constamment : de 13, la focalisation
sur I'élévation du niveau de base des qualifications.

C'est cette stratégie que tente d‘imposer, autant qu'il le
peut, le groupe. Elle s’est traduite par la négociation de

conventions avee le FNE et le FSE. Au plan local, la
politique de formation apparait ainsi quclque peu hybri-
de. Mais I'analyse des contenus et des modalités des for-
mations dites de « masse » a destination des OS montre
bien que si le cadre d'une politique de formation & domi-
nante « culturelle » est bien adopté, le contenu et les
logiques induites par ce type de formation ne le sont pas.
Il est donc A craindre que cet effort vers les basses caté-
gories n'ait plus la priorité qu'il a cuc.

La réticence est bicn pereeptible au niveau des directions
locales. Elle s’appuic sur le double postulat suivant :
I'¢lévation du niveau de base des qualifications cst unc
acuvre de longuce haleine. or ce personncel est appelé dans
sa majorité a quitter rapidement I'entreprise, Ies gains de
productivité obtenus griace a I'introduction des techni-
ques nouvelles ne pouvant étre compensés par unc
croissance  proportionnée de la demande dans unc
conjoncture de crise que ces directions cstiment dura-
ble. La formation se ferait donc a fonds perdus. Un tel
raisonnement, de naturc essenticllement économique ct
uniquement centré sur 'entreprise ¢t son contexte, a
une incontestable cohérence dés lors, comme c'est le
cas, quec lentreprise ne considere pas la formation
comme entrant dans ses missions. C'est dire aussi que
les stratégies d'entreprise ne sauraient étre indépendan-
tes de la stratégie des pouvoirs publics en matiére de
formation professionnelle.

Francois ABALLEA
Fondation pour la Recherche sociale
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