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Lentreprise change d'image. ..ou voudrait
le faire ; le couple infernal capital-travail
se fondrait alors en une grande famille
productive par la grice de l'enrichisse-
mentdes tAches, de la participation et de la
formation...encore faudrait-il que cette
derniére, en se limitant 2 quelques-uns ou
en adoptant une pédagogie réductrice,
n'offre pas l'occasion d'agrandir I'écart

entre qualifiés et non-qualifiés.

dans les entreprises, une
tendance nouvelle se développe qui tend i
redéfinir et a décloisonner les fonctions (métho-
des, fabrication, maintenance, contréle quali-
t€...). La division extréme des tiches de fabrica-
tion est remise en cause par le développement de
nouvelles formes d’organisation du travail (élar-
gissement et enrichissement des tiches, travail en
modules, groupes autonomes et semi-autono-
mes...). Les méthodes de direction évoluent. De
nouveaux managers privilégient la gestion par-
ticipative, en appellent directement 2 la mobilisa-
tion de l'intelligence ouvriere pour développer la
productivité et la qualité.

La formation est considérée de plus en plus
comme un €lément clé de cette nouvelle stratégie.
Les directions d’entreprise n’envisagent plus seu-
lement la formation comme une concession sociale

pour les salariés — et il ne s’agit plus seulement de |

la gérer de facon comptable selon les obligations
légales — mais comme un facteur indispensable de
la mobilisation de la ressource bumaine, moyen
décisif pour atteindre les objectifs de production
et de qualité. Dans cette perspective, la formation
en entreprise est considérée comme un investis-
sement qui, 4 terme, peut s’avérer rentable pour
I'entreprise.

Si ces transformations sont loin d’étre négli-
geables, une de leurs limites réside précisément
dans I'absence de démocratie dans leur décision et

leur mise en ceuvre. Les salariés sont amenés 3
suivre les mutations et les formations qui les
accompagnent, sans qu’on les ait au préalable suffi-
samment informés sur le projet d’entreprise et sur
les conséquences précises en termes d’emploi.
Dans certaines entreprises, les transformations
opérées sont considérées comme l'occasion et le
moyen pour marginaliser les syndicats et dévelop-
per une sorte de rtotalitarisme d'entreprise qui
refuse de reconnaitre l'existence d'intéréts spé-
cifiques des salariés. Le savoir-faire et les con-
naissances acquises par les travailleurs n’'ont que
peu de poids face aux critéres économiques et
techniques qui commandent les décisions rela-
tives a ces mutations. Si les salariés ne sont pas
jugés capables, on licencie et on en embauche
d’autres plus formés. Les OS sont les premiers vic-
times de cette orientation. Se trouvent alors ex-
clus ou cantonnés i des tiches dévalorisées tous
ceux qui n'ont pu atteindre le niveau de formation
requis ou, plus simplement, tous ceux qui n’'ont pas
€t€ jugés aptes par leur hiérarchie.

Au niveau d’ensemble comme 3 l'intérieur
des entreprises, on constate en fait une coexis-
tence entre des flots de modernisme et une masse
de salariés maintenus dans des tiches peu enric-
hissantes et risquant 2 terme de perdre leur
emploi. Certaines entreprises peuvent viser 2
former des noyaux de main-d’ceuvre qualifiés et
fidélisés. De nouveaux criteres d'exclusion se
mettent ainsi en place dans les faits: I'dge, le
faible niveau de scolarité et de formation, le main-
tien pendant des années 4 un poste de travail
taylorisé, la nationalité peuvent constituer autant
de facteurs discriminants. La formation seffectue
alors avant tout pour I'encadrement et les ouvriers
déja qualifiés.

GENERALISER LA FORMATION

Il faut miser aussi bien sur la compétence de
ceux et celles qui sont 4 des postes d’exécution
que sur celle des techniciens, ingénieurs et
cadres. Conserver, rénover et valoriser les quali-
fications des travailleurs de production est un
enjeu social et économique vital. Les plus vulné-
rables dans l'entreprise sont les employés et
ouvriers non qualifiés dont beaucoup de femmes et
d’immigrés, pour lesquels aucun investissement
de formation n'est en général prévu, puisque
lentreprise ne leur demande que des compé-
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tences limitées qui sont censées s'acquérir sur le
tas. En période de crise, ces personnels sont les
premiers licenciés, il est donc indispensable de ne
pas attendre cette situation critique pour propo-
ser quen priorit¢é une formation leur permette
d’étre moins vulnérables. Une formation qui
prenne en compte les acquis importants liés a leur
expérience professionnelle et qui ne soit pas
déconnectée de I'évolution des manieres de vivre
et de travailler ; mais aussi une modification de
leur situation de travail dans le sens d’'un enri-
chissement des tiches et d’'un développement de
I'autonomie et de la responsabilité.

POLYVALENTS ET AUTONOMES

Si tout le monde parle aujourd’hui de polyva-
lence, tout le"monde ne met pas la méme réalité
sous le méme mot. La polyvalence peut simplement
consister 4 combler les temps morts, 4 augmenter
la charge de travail pour un effectif réduit. Il exis-
te aussi des for-
mes de polyva-
lence consistant
en un élargis-
sement de ta-
ches relative-
ment simples,
nécessitant des
savoir-faire et
des tours de
main qui peu-
vent s’acquérir
assez facile-
ment par la pra-
tique. Une poly-
valence riche ne
consiste pas a
élargir les ta-
ches, 4 addition-
ner des opéra-
tions similaires 4 eelles que Pouvrier effectuait
antérieurement, mais a enrichir son travail en lui
confiant des travaux de nature plus complexe et
plus intéressante. Pour ce faire, 'acquisition de
tours de main et de savoir-faire n'est pas suffi-
sante. L'ouvrier réellement polyvalent doit ac-
quérir, pour maitriser son travail, des connais-
sances technologiques de base et une compréhen-
sion d’ensemble du processus de fabrication, de
I'amont et de l'aval du poste de travail sur lequel
il intervient.

Quant a l'autonomie dans le travail, elle sup-
pose la capacité de lire et d'interpréter des plans
et documents techniques, de planifier et
d’'organiser ses activités et son temps, de faire
face aux différents aléas en étant capable
d'analyser rapidement une situation et de pro-
poser des solutions.

Lintroduction de nouvelles technologies, si

I'on veut quelle soit pleinement productive, sup-
pose une organisation du travail différente. La
compréhension de 'amont et de l'aval de la situa-
tion de travail dans laquelle un travailleur se
trouve directement impliqué est la condition
d'une réalisation efficace des nouvelles taches
requises, dans la mesure ol ces tiches s’inscrivent
désormais dans un processus beaucoup plus
intégré.

RAISONNER 1A PRODUCTION

A lintérieur des équipes de travail, le rap-
port avec lencadrement doit étre fondé sur la
compétence technique et professionnelle. La com-
plexité de ces technologies rend souvent néces-
saire une formation continue des travailleurs et le
rdle de l'encadrement peut ainsi devenir pour
partie celui d’un formateur en situation de travail.
Nécessitant des investissements importants, les
nouvelles machines automatisées doivent, pour
étre rentables,
atteindre le
plus rapidement
possible leur
pleine produc-
tivité et fonc-
tionner avec un
minimum d’alé-
as. La maitrise
des dysfonc-
tionnements et
des pannes est
une nécessité
impérative pour
I’entreprise et,
dans la mesure
du possible, il
s'agit d’antici-
per les aléas par
une maintenan-
ce préventive. En libérant le travailleur d'une
intervention directe sur le produit, ces nouvelles
machines permettent aux opérateurs d’accorder
une attention plus grande au contrdle de la qualité.
Cest dans ce cadre que se dessine un nouveau
profil de compétences pour les ouvriers de fabri-
cation, résultant de lintégration des tiches de
maintenance et de contrdle 2 la production. Ces
tiches nécessitent non seulement la compréhen-
sion des principes de fonctionnement de ces nou-
velles machines, mais également des capacités
d’analyse et de raisonnement, de communication
dans la perspective de la résolution collective des
problémes pratiques de production.

La formation peut permettre de mieux
maitriser les nouvelles technologies et, par la-
méme, de revaloriser lactivité. II ne s’agit pas
d'en rester 4 un apprentissage sur le tas des
principes d'utilisation de ces nouvelles machines,
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mais de connaitre leur logique de fonctionne-
ment : comprendre 4 partir de quoi elles fonction-
nent, quelles en sont les différentes parties,
quelles fonctions y correspondent, comment elles
s'articulent entre elles... Une telle connaissance,
méme générale, est nécessaire 4 la fois pour que
les travailleurs puissent faire face par eux-mémes
a4 un certain nombre de dysfonctionnements et
pour leur sécurité. Cette compréhension, en ré-
veillant la confiance en soi et l'intérét, constitue
un €lément de la transformation du rapport au
travail. « Comprendre ce que l'on fait», c’est com-
mencer 4 donner un sens 4 des gestes qui aupara-
vant étajent effectués machinalement sans cons-
cience de la nécessité technique qui les sous-tend.

RECONNAITRE LA QUALIFICATION

La maitrise des savoirs professionnels et
techniques est la base de la formation en entre-
prise, mais cette formation doit aussi permettre de
mieux connaitre
I’environne-
ment économi-
que et social et
son évolution.
Pour ce faire, on
ne peut se con-
tenter du dis-
cours sommaire
et unilatéral des
directions d’en-
treprises, et
doivent étre as-
sociées a ces
formations les
réflexions des
organisations
syndicales, et
celles menées
par un certain
nombre d'experts et de chercheurs. Enfin, I'expé-
rience méme de la formation peut constituer un
apport qui va au-dela de l'acquisition de savoirs et
de savoir-faire. Le stage peut étre l'occasion
d’autres types de rapports de travail marqués par
la coopération et I'entraide. La pédagogie joue la
un role clé, car cest aussi a travers le rapport

formateur/formé et les rapports des stagiaires.

entre eux, que l'expérience peut étre faite d'une
fagon nouvelle d’aborder et de résoudre collec-
tivement les problémes. La formation peut ainsi
permettre une ouverture d’esprit plus grande
amenant l'individu 4 étre plus autonome, i mieux
maitriser les situations qu'il rencontre dans sa vie
professionnelle et sociale.

Le développement de la formation interne 3
l'entreprise doit aller de pair avec le développe-
ment des formations qualifiantes permettant I'ac-
quisition d’'un dipléme professionnel reconnu par

I'Education nationale. 11 s’agit de prendre en com-
pte 4 la fois les besoins et les contraintes internes
des entreprises et les aspirations individuelles
des salariés. La formation doit étre associée 2 ter-
me 2 la gestion d'un plan de carriére pour chaque
salarié, relevant d’'une négociation et d’une co-dé-
cision de 'entreprise et des travailleurs. Le déve-
loppement de la promotion et de la qualification
n'est pas un plus qu'il s’agirait de concéder, mais
une condition sine qua non de la réussite des
entreprises. Il ne s’agit pas de nier la spécificité
des plans de formation internes, mais d’envisager
les articulations et les rapprochements possibles
avec les formations qualifiantes débouchant sur
I'obtention d'un diplome reconnu socialement. Les
actions de formation internes a l'entreprise peu-
vent donner les bases de la formation générale et
technique pour pouvoir suivre une filiere de for-
mation liée 2 la promotion sociale.

Si une formation peut étre utile pour retrou-

ver un emploi, un certain nombre de conditions
doivent étre ré-
unies :
® ce n'est pas la
formation qui
peut créer des
emplois, mais
c’est l’emploi
qui doit structu-
rer )'offre de
formation. Les
formations-re-
conversion doi-
vent étre étroi-
tement articu-
lées 3 une ges-
tion prévision-
nelle de l'em-
ploi au niveau
local et régio-
nal. Ces forma-
tions ne peuvent simplement prendre pour
référence les évolutions technologiques des
grandes entreprises, mais prendre en compte les
créneaux d'emploi existant au niveau du bassin
d'emploi (PME, création de nouvelles entre-
prises, développement des emplois d'utilité so-
ciale...) ;
¢ toute formation-reconversion doit avoir pour
préalable une prise en compte et une évaluation
des connaissances de chacun effectuées par un
interlocuteur capable de mettre 2 jour acquis et
potentialités, et d'informer sur les possibilités
effectives en matiére d’emploi ;
e c’est en fonction de ces acquis et des perspec-
tives d’emploi, en priorité sur le bassin de main-
d’ceuvre, que doit étre défini un itinéraire indi-
vidualisé de formation adapté i chaque salarié.

Tous les salariés doivent étre informés de
fagon claire et précise du plan de formation, de ses
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objectifs et des stages qui y correspondent. Le
plan de formation interne doit s’inscrire dans un
projet d’entreprise. 11 doit étre cohérent avec les
orientations de l'entreprise en matiere d’inves-
tissement, d’implantation de nouvelles technolo-
gies, de nouvelles formes d’organisation du tra-
vail et de gestion prévisionnelle de l'emploi. Au
niveau des comités d'entreprise et des commis-
sions-formation du CE, les représentants des or-
ganisations syndicales. doivent pouvoir disposer
de toutes les informations nécessaires, particu-
litrement en ce qui concerne I'évolution de
I'emploi. Faute d'une information précise sur ce
point, c’est une méfiance légitime qui risque de se
développer sur les objectifs de la direction. Aux
résistances des travailleurs, pour qui aller en for-
mation est souvent synonyme de retourner 2
I'école, viennent s'ajouter les craintes concernant
leur emploi.

Linformation concernant les stages est sou-
vent des plus sommaires. Dans la plupart des cas,
c’est l'encadre-
ment qui vient
demander au sa-
larié s’il veut ou
non aller en for-
mation, en lui
indiquant brie-
vement le théme
du stage pro-
posé. Les expli-
cations appor-
tées par l'enca-
drement sont
d’autant plus li-
mitées que ce-
lui-ci n’a sou-
vent qu'une va-
gue idée sur le
stage en ques-
tion et qu'il doit
fournir rapidement un certain quota de stagiaires.
De plus, l'information diffusée est souvent sélec-
tive et «l'appel au volontariat » plus ou moins
orienté par la maitrise qui désigne elle-méme les
stagiaires (les wvolontaires désignés).

SELECTION : UNE « BONNE TETE »

OU UN BON TEST

L’encadrement des ateliers et des services
joue de fait un réle décisif dans la sélection pour
l'envoi des salariés en stage. C'est lui qui choisit
les « volontaires désignés », ce qui laisse la possi-
bilit¢ ouverte 4 une sélection selon des critéres
subjectifs, @ la téte du client. De plus, l'enca-
drement se trouve lui-méme confronté i un certain
nombre de contraintes difficiles 4 gérer : il doit
fournir un quota de stagiaires et assurer la bonne

marche de la production. Cette difficulté est ac-
centuée par la diminution des effectifs et les aléas
de la production. Si dans les périodes creuses on
peut envoyer sans trop de problémes des salariés
en stage, dans les moments de surcharge cela
devient d’autant plus difficile que les effectifs
sont déja réduits. Le renouvellement de la mai-
trise entraine une certaine évolution. L’ancienne,
promue sur le tas et formée i un style de comman-
dement lié au taylorisme, tend a étre progressive-
ment remplacée par une maitrise plus profession-
nelle, plus jeune et plus sensibilisée aux pro-
bléemes de formation. Mais cette évolution n'est
pas homogene et ne s’accomplit pas partout avec la
méme rapidité. La situation est différente selon
les entreprises et selon les ateliers d’'une méme
entreprise. Dans la plupart des cas, la participa-
tion ou non d'un salarié¢ a2 un stage de formation
dépend encore pour une bonne part du type
d’encadrement auquel il a affaire.

A la sélection opérée par la maitrise peut
venir s’ajouter,
dans certains
cas, celle effec-
tuée a laide de
tests visant a
évaluer les ac-
quis des travail-
leurs et leur ap-
titude a suivre
une formation.
Cette évalua-
tion s’effectue
en fait trés sou-
vent sur un
modele scolai-
re, auquel on
ajoute des tests
psycho-techni-
ques. Les sala-
riés doivent ré-
pondre rapidement a des questions sans rapport
avec leur activité de travail. Alors qu'ils ont quitté
I'école depuis des années, on leur demande d’ef-
fectuer du jour au lendemain un effort important
de mémoire, et en cas d’échec aucune explication
ne leur sera donnée. Si, pour participer 4 un stage,
une évaluation de départ est nécessaire, celle-ci
doit permettre la mise en valeur des, potentialités
et s'accompagner d’une aide en orientation. Le tra-
vailleur a besoin prioritairement d’un interlo-
cuteur qui, non seulement 'évalue, mais '’écoute,
I'informe des possibilités de formation et l'aide a
construire un projet individuel.

Les travailleurs qui vont en formation se
trouvent brusquement placés dans une situation
nouvelle et confrontés i un tout autre type de
travail. Pour les ouvriers le changement est im-
portant : ils passent d’'une activité manuelle dans
un atelier, effectuée la plupart du temps debout, a
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une activité demandant une attention et un effort
intellectuel, en étant le plus souvent assis dans
une salle, un crayon 2 la main. Certains stages
exigent des capacités importantes d’assimilation
et de dextérité intellectuelles, alors que les
ouvriers effectuent habituellement des tiches
peu enrichissantes et que l'organisation du travail
ne laisse guere de place a I'autonomie et 3 la res-
ponsabilité. Dans le cas ou la formation est orga-
nisée et effectuée d'une facon telle quelle en-
traine des blocages de la part des salariés, elle
produit alors l'exclusion de certaines catégories
de travailleurs.

UNE PEDAGOGIE QUI N’EXCLURAIT PLUS

De nombreux stages sont encore concus et
organisés selon une logique d’apport de connais-
sances insuffisamment articulées 4 la pratique et
qui ne prend pas assez en compte les difficultés et
le rythme spécifique de progression de chacun.
L’apport de con- ’
naissances se
fait selon un
programme dé-
coupant les dif-
férents conte-
nus de facon sco-
laire. Le fait que
des  ouvriers
qualifiés, des
techniciens ou
I’encadrement
animent des sta-
ges ne constitue
pas un remede
miracle. Un bon
professionnel
n'est pas auto-
matiquement un
bon pédagogue
et, une fois promu formateur, il peut tout simple-
ment reproduire ce qu’il a lui-méme connu 3
P'école, 4 la différence prés que le stage doit
s'effectuer dans un temps beaucoup plus court et
quil sera donc contraint d’aller vite. Nombre de
travailleurs n’'ont pas suivi une scolarité pro-
longée et n’ont jamais été en formation, mais ils se
retrouvent face a des programmes qui, dans les
conditions scolaires habituelles, demandent
plusieurs années. Aussi peuvent-ils avoir juste-
ment l'impression qu'on leur demande d’accomplir
I'impossible au pas de course. lls doivent assimi-
ler une masse d’informations nouvelles de facon
continue, a un rythme soutenu et surtout sans arti-
culation avec leur pratique de travail.

La formation générale (Frangais, Maths,
Technologie...) est, dans la plupart des cas, sépa-
rée de la formation technique directement centrée
sur l'acquisition de compétences profession-

nelles. Les matiéres générales sont en fait consi-
dérées comme des pré-requis obligés avant

.d’aborder les contenus professionnels. Ce qui ne

peut manquer d’entrainer des réticences chez les
travailleurs qui ont le sentiment de retourner a
l'école et pour qui le lien entre ce qu’ils appren-
nent et ce qu’ils auront a faire en situation de
travail est loin d'étre évident. De telles pratiques
de formation en entreprise prolongent et repro-
duisent les inégalités du systéme scoldire.” Le
niveau de scolarité initial et I'Age constituent
alors des facteurs discriminants pour pouvoir par-
ticiper et suivre une formation.

UNE PEDAGOGIE DU SAVOIR-FAIRE

Les travailleurs en formation doivent
pouvoir examiner et manipuler d’emblée les nou-
velles machines auxquelles ils auront affaire. Ce
qui implique qu’un nombre suffisant de machines
soient mis a la disposition des stagiaires dans les
locaux de for-
mation ou dans
les ateliers. Les
explications
théoriques ne
doivent pas étre
données a priori
mais pas d pas,
en fonction de
I’expérimenta-
tion que le sta-
giaire effectue
lui-méme et des
difficultés qu'il
peut rencon-
trer. A partir de
la pratique du
stagiaire, il s’a-
git de laider a
détecter les er-
reurs, 4 en analyser les causes, 4 en rechercher les
solutions.

Dans cette optique, les formations doivent
recréer de fagon simulée les problémes auxquels
le travailleur peut se trouver confronté et le pla-
cer en situation d’étre capable de les résoudre. De
méme, les stagiaires peuvent se former en alter-
nance dans l'entreprise aux cOtés d’un technicien
ou d’'un ouvrier plus qualifié et expérimenté qui
joue le rdle d'un formateur. I ne s'agit pas ce
faisant de développer des formations adaptatives,
d’en rester aux seuls savoir-faire, mais de struc-
turer autrement les apports théoriques, en les
articulant aux problémes pratiques.

Une action de formation en entreprise doit
étre organisée selon une démarche pédagogique
qui permette une acquisition progressive, par éta-
pes, des compétences. Les différents apports théo-
riques (les différents contenus) ne doivent pas
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étre découpés et cloisonnés a priori selon le
modeéle scolaire, mais étre finalisés et regroupés
en fonction des compétences 4 acquérir 4 chaque
étape. Partant des savoir-faire pratiques, il s’agit
d’accéder progressivement d l'acquisition de sa-
voirs théoriques permettant aux travailleurs de
maitriser réellement leur pratique. Par con-
séquent, formation générale et formation théori-
que ne doivent pas étre séparées, ce qui suppose
la mise en place d’équipes pédagogiques re-
groupant pédagogues et professionnels d’entre-
prises, formateurs d'enseignement général et
d’enseignement technique.

EN SITUATION DE TRAVAIL

C'est avant tout dans la pratique profession-
nelle que peuvent se mesurer les acquis d'un stage
en entreprise. Mais entre ce qui est appris en
stage et les conditions concrétes de travail, I'écart
peut étre important. Aprés la formation, les
salariés peuvent se retrouver tout simplement i
leur ancien poste de travail et effectuer toujours
le méme type de tiches (Jles machines pour luti-
lisation desquelles ils ont été formés sont en
nombre insuffisant, l'encadrement ne leur

concede ni responsabilité ni autonomie), alors que
la pratique seule peut permettre la maitrise des
compétences acquises.

La formation en alternance, largement pra-

tiquée pour les stages jeunes, peut répondre 3
cette nécessité. Mais encore faut-il qu'un certain
nombre de conditions soient réunies. L'alternance
ne peut étre simplement congue comme la juxtapo-
sition dans le temps de la formation du stage et du
travail dans les conditions habituelles de produc-
tion. Elle n’ a de sens que si elle est congue A partir
d'un projet global de formation qui intégre le
moment de l'activité de travail comme un moment
i part entiére de la formation.
La formation en situation de travail doit étre
dissociée des objectifs de rendement. Les sta-
giaires, de méme que les tuteurs, ne doivent pas
étre considérés comme des travailleurs a part
entiere dans les effectifs. Au contraire, le sta-
giaire se révéle étre une -charge supplémentaire
pour réaliser le travail dans les temps, car il doit
pouvoir expérimenter par lui-méme, ce qui im-
plique le droit a lerreur, le temps nécessaire
pour en analyser les causes, suivre des explica-
tions et rectifier. Autant d’exigences incompati-
bles avec le rendement habituel.
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