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La qualite du travail
au coceur de la formation

» Formation en situation de travail ¢ Organisations apprenantes ¢ Conditions de travail

Face aux problémes récurrents de Uinsertion et du maintien en emploi, la formation profes-
sionnelle en situation de travail suscite un regain d’intérét aupres des partenaires sociaux
et des pouvoirs publics. A la faveur d’'une expérimentation initiée par le ministére du Travail,
elle pourrait méme devenir un format de référence dans les plans de formation. A condition
que les entreprises adaptent leurs organisations du travail.

‘idée fait aujourd’hui largement
L consensus: dans un contexte
économique et social tendu,
performance des entreprises et
employabilité des individus ne doivent
plus étre envisagées comme des enjeux

antinomiques, mais bien au contraire
comme les pendants d'une méme

«Cettevolonté de mieuxarticulersitua-
tions de formation et activité de travail
n‘est pas nouvelle. Elle nourrit la
recherche didactique depuis plus d'un
demi-siécle. Mais la structuration his-
torique du systeme de formation en
France a favorisé la fragmentation des
acteurs et des responsabilités, instau-

«Le travail n’est pas systématiquement apprenant.
Il est parfois nécessaire d’aménager les situations
de travail, voire de les simuler.»

Fabienne Caser, chargée de mission au département Expérimentations,

Développement Outils et Méthodes (EDOM) a UAnact

dynamique. La formation profession-
nelle a ici un réle important a jouer:
miser sur la formation, c’est pour les
entreprises investir a la fois dans la
consolidation des parcours profession-
nels de leurs collaborateurs et dans
la pérennisation des activités écono-
miques.

-> Repenser les pratiques

Mais, si sa légitimité dans L'articulation
entre impératifs collectifs et enjeux
individuels n’est pasencause, laforma-
tion professionnelle doit en partie
repenser son schéma structurel et ses
modalités opérationnelles. Laderniere
réforme de la formation enjoint ainsi
clairementarepenserlespratiquesdans
une logique de développementdescom-
pétences. C'est dans cette logique que
partenaires sociaux et législateur
s'accordentaujourd’huisurlanécessité
d'élargir le périmeétre de l'acte de for-
mation classique pour mieux prendre
en compte la pluralité des processus
d'apprentissage auseinmémede 'acti-
vité de travail.

rant un fossé entre ce qui reléve du
travailet ce quireléeve de laformation»,
explique Olivier Liaroutzos, responsable
du département Expérimentations,
Développement Outils et Méthodes
(EDOM) de l'’Anact. Une situation que les
organisationsdutravailontentretenue,
en privilégiant la logique gestionnaire
a la valorisation de leur dimension
apprenante. Toute la culture de la for-
mation professionnelle en France s’est
en partie construite sur ces blocages.
Résultat: tout en soulignant la prépon-
dérancedessavoirsd’expérienceacquis
par la pratique, les entreprises peinent
alesidentifier et a les formaliser.
Lapromotion, puisledéploiementagrande
échelle de modalitésde formationenlien
avec lessituationsdetravail, reposentsur
l'appropriation de travaux de recherche
qui témoignent de la capacité des per-
sonnesatransformer activité de travail
enexpérience quandlesmodesd’organi-
sation du travail s’y prétent.

Mais passerde dispositifs encore expé-
rimentauxaune pratique courante neva
pas de soi. « Il faut repérer les savoirs
d'expérience qui échappent a l'activité
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prescrite,aiderlessalariés expérimen-
tés a les expliciter, par exemple en
passantparlidentification des situations
detravailcomplexesdanslesquellesils
s'expriment. Puis concevoir avec les
acteurs internes (salariés apprenants
et expérimentés, collectifs de travail,
managers) des modalités d’apprentis-
sage quis‘appuient sur ces situations»,
développe Fabienne Caser, chargée de
mission au département EDOM.

-> Deux registres d’action

L'approche appelle de faitaumoins deux
registres d'action: la mise a jour des
mécanismesde constructiondessavoirs
acquis en situation de travail (registre
relevant de disciplines telles que la
didactique professionnelle, l'ergonomie
cognitive ou la psychologie du travail) et
la mise en ceuvre par les entreprises
d'organisations quipermettent le déve-
loppement de situations de travail for-
matrices (registre relevant de l'action
politique et opérationnelle). « Le travail
n'est passystématiquementapprenant.
Ilest parfoisnécessaired’aménager les
situationsdetravail, voirede lessimuler.
Ménagerdestempsd’échangeadistance
dutravail, pourpréparerl'action oupour
débrieferensuite, estsouventnécessaire
aux apprentissages. L'environnement
de travail doit laisser des marges de
manceuvre suffisantes pour le faire »,
poursuit Fabienne Caser.

Le développement d'organisations plus
apprenantesrépondadesenjeuxpluriels
etinterdépendants. Lesenjeuxde perfor-
mance sont souvent les premiers identi-
fiés par les entreprises, par exemple
lorsqu’ils’agitd’organiser le maintien de
compétencesstratégiques lorsdudépart
desalariésexpérimentésoud’accompa-
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gner des évolutions technologiques ou
organisationnelles. Toutefois, les enjeux
de conditions de travail sont loin d"étre
absents,mémes’ils sontmoins systéma-
tiguement affichés : développement de
savoir-faire de prudence au sein des
collectifs de travail dans des métiers a
risque, préservationde lasanté cognitive
dessalariésgraceauntravail quipermet
de continuer a apprendre, recherche
d’'une meilleure coopération au sein des
collectifs de travail... Autant de facteurs
favorisant la prévention de l'usure pro-
fessionnelle, le développement des par-
cours professionnels et, au final, le
maintienenemploi. «Onnes’inscrit plus
seulement dans une dialectique
acquis / non acquis a un instant donné,
mais dans une dynamique de parcours,
dans une logique d’accumulation, de
capitalisationetdevalorisationde toutes
les ressources qui caractérisent l'envi-

conditions de travail, 'Anact élargit le
spectrede laformational'ensemble des
ressorts organisationnels qui vont per-
mettre d'agir de maniere efficace et
pérenne sur le développement des com-
pétences,'accésal’emploi, l'insertion et
la qualité des parcours professionnels,
laperformancedesentreprises»,rappelle
Olivier Mériaux, directeur technique et
scientifique de 'Anact.

- Une logique
de decloisonnement

C'est pourquoi le réseau Anact-Aract
est,aux cotésdelaDélégationgénérale
al'emploi et a la formation profession-
nelle (DGEFP), un des acteurs centraux
de U'expérimentation « Formation en
situation de travail» (FEST), quivise a
promouvoir ce type de formationcomme
un support formatif alternatif au stage

«0n ne s’inscrit plus seulement dans
une dialectique acquis / non acquis a un instant
donné, mais dans une dynamique de parcours.»

Olivier Liaroutzos, responsable du département EDOM a U'Anact

ronnement professionnel: collectif de
travail, aménagement du poste, soutien
du management, organisation, etc. »,
souligne Olivier Liaroutzos.

Au final, la formation structurée par les
processusdacquisitionetdetransmission
des savoirs d'expérience permet de
réexaminerlesliensentretravailetdéve-
loppementdescompétences. Elle conduit
aréinterrogerlesensetles modalitésdu
travail pour agir simultanément sur la
qualité de production ou de prestation et
sur la qualité de vie des salariés. Cette
priseencompte desconditionsdutravail,
c'est ce qui fait la spécificité du réseau
Anact-Aract et sa légitimité dans cette
réflexion. «En placant d’'emblée la pro-
blématique sous le prisme des enjeux de

classique particulierement adapté aux
besoins, contraintes et contextesd’action
des petites entreprises. «En épaulant
les organismes collecteurs paritaires
agréés (OPCA) dans leurs missions
d’accompagnement des PME et TPE, le
réseau Anact-Aract entend aussi pro-
mouvoirdesdynamiques partenariales
innovantes, a l'interface des politiques
dutravailetdel’emploi», souligne Olivier
Mériaux. Lalogique de décloisonnement
esteneffetl'unedesconditionscentrales
dutraitementd’enjeuxsociétauxmajeurs
comme lapréventionde l'usure profes-
sionnelle, le maintien en emploi et la
qualité devie au travail.

Muriel Jaouén (journaliste)

«La formation en

situation de travail est
une situation exigeante,
responsabilisante et
professionnalisante. »




Développer tous les parcours

professionnels

Si la nécessité d’asseoir la notion de compétences au cceur du systéme de formation fait consensus,
les partenaires sociaux appellent a la construction de dispositifs adaptés a tous les publics et tous

les types d’entreprises.

Le point de vue des partenaires sociaux Propos recueillis par Muriel Jaouén

CHRISTIAN JANIN,

président du Comité

paritaire interprofessionnel national
pour 'emploi et la formation (Copanef)

a dimension apprenante des
ituations de travail est-elle un
ujet de réflexion pour le Copanef?
vec l'accord national interprofessionnel
Bgembre 2013 et la loi du 5 mars
2014, le Copanef est de fait investi dans
une réforme de la formation profession-
nelle qui impacte l'organisation et les
environnementsdetravail. Noussommes
ainsi associés a l'expérimentation
« Formation en situation de travail
(FEST)animée parlaDGEFP. Pour autant,
cette question précise de la dimension
formatrice des situations de travail n'est
pasunsujetcentral desdébats du Copanef,
puisqu’elle se joue d’abord dans les entre-
prises.

En quoi la réforme de la formation
peut-elle favoriser la prise en
considération des conditions de
travail dans les apprentissages ?

La réforme bouscule sensiblement
l'approche de formationavec la suppres-
sionde l'obligationfiscale et 'émergence
de l'entretien professionnel, l'obligation
d’un bilan tous les six ans et du conseil
en évolution professionnelle. Pour les
entreprises, la question n'est plus de
savoir si elle forme ou si elle ne forme
pas, maisde savoirsielle favorise ounon
le développement des compétences des
individus et ce, quels que soient les
moyens qu’elle met en ceuvre. Une entre-
prise quiinvestitintelligemmentdansla
gestion des compétences de chacun de

sessalariés ne peut pas faire 'économie
d’une réflexion sur les conditions de
travail, sur U'organisation du travail, sur
la maniére dont elle favorise ou pas
l'évolution professionnelle de ses
salariés.

Mais aujourd’hui, dans les pratiques,
cette approche de la formation par
le travail commence-t-elle a trouver
un écho significatif ?

C’est tres difficile a dire. La visibilité que
l'on a sur les pratiques est largement
polarisée sur les bonnes pratiques, sur
certaines expérimentations exemplaires.
C'estsansdoute parl'analysedesaccords
d’entreprise et des plans de formation
danstroisansquel'on pourracommencer
a avoir une vision plus objective. Ce que
L'on peut dire néanmoins avec certitude,
c’est que le réflexe des entreprises n'est
pas encore de mettre en ceuvre des

PIERRE BURBAN,

secrétaire général de I'Union
professionnelle artisanale (UPA)

La problématique de la formation en
situation de travail fait-elle partie
des sujets de réflexion de 'UPA ?
L'UPA a toujours beaucoup investi le
champide la formation professionnelle,
qui est un ressort essentiel de pérenni-
sationde nombre d’activitésartisanales.
Quantalaformationensituationdetravail,
elle résonne avec une acuité toute parti-
culiere. Pardéfinitioneneffet, 'entreprise
artisanale est un lieu de formation. La
dimension formatrice du travail est
d’autant plus riche que travailler dans
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démarchesd’apprentissage par les situa-
tionsde travail. Mais celaviendranéces-
sairement.

Pourquoi ?

Lapressiondubilandu parcours profes-
sionnel désormais obligatoire tous les six
ansyserapourbeaucoup. Lesentreprises,
y compris les plus vertueuses, auront
toujours une proportion de salariés plus
difficiles a inscrire dans une dynamique
de développementde leurs compétences:
personnels plus rétifs a laformation, dont
les métiers sont moins exposésauxtrans-
formations ou dont les fonctions sont
jugées moins stratégiques que d’autres.
Les plans de formation des entreprises
devront particulierement porter sur ces
salariés « oubliés » par les dispositifs
classiquesde formation. Les employeurs
seront bien obligés de se demander s'il
n’yapas lieude mettre en ceuvre de nou-

l'artisanat,c’estdécouvriretdoncapprendre
un métier de A a Z. Les entreprises de
lartisanat ont toujours promu l'apprentis-
sage. Si celui-ci a droit de cité en France ;
si, a la faveur de la loi du 23 juillet 1987, il
estconsacré comme systemede formation
a part entiere, les métiers de l'artisanat y
sont pour beaucoup.

Cette question souléve-t-elle

des enjeux spécifiques pour

les entreprises artisanales ou

de commerce de proximité ?

Elle souléve deux problématiques majeures
et étroitement liées : l'évolution des tech-
niques et la mutualisation. Apprendre sur
le lieu de travail, c’est apprendre avec les
outilsdutravail. Or,dans tous nos métiers,
qu'ilsreleventdubatiment, de lafabrication,
desservices, oude l'alimentation, lestech-



’articulation formation / situation

e travail est-elle un sujet spécifique
e réflexion au sein de la profession
ubatiment ?
jetrécurrentetquirésonnedans
notre histoire. Rappelons que parmi les
principes du compagnonnage figurait
lengagementducompagnonatransmettre
son savoir, avec, déja, cette idée qu’il faut
du temps pour faire un bon professionnel
et que les apprentissages se nourrissent
d’'unegrandediversité de parametres. Plus
récemment, nous avons également déve-
loppé ily a quelques années au sein du
Groupement pour la formation continue
danslebatimentetlestravauxpublics (GFC
BTPJ, le modéle de la « formation intégrée
au travail » (FIT), qui fait de l'entreprise le
lieu de la formation de U'ensemble des
personnels. Aujourd’hui, le sujet est tou-

velles approches apprenantes, de nou-
veaux outils de développement des
compétences.

N’y a-t-il pas la, a terme, un risque
pour les organismes de formation ?
Les organismes de formation sont déja
de fait percutés par les changements a
mettre en ceuvre au titre de la nouvelle
loi. Eux aussi doivent repenser leurs
ingénieriesdans une logique de dévelop-
pementdes compétencesetnon plusdans
une logique d'imputabilité des dépenses.
Mais sans doute faut-il y voir une oppor-
tunité plus qu'un risque.

niques se développent en permanence.
Cette évolution des techniques impacte
dailleursde maniéere positive les conditions
detravail. Unboulanger par exemple n’est
plusobligéaujourd’huideselevera22heures
pour préparer sa fournée du matin.
Maissiellesveulent pouvoirmettreenplace
desenvironnementsformateurs, lesentre-
prises artisanales, compte tenu de leurs
moyensetressources, doivent pouvoirmiser
sur des approches collectives.

La mutualisation est donc

une condition nécessaire a ’échelle

de vos entreprises ?

C’est un levier difficilement contournable
sil'onveutmettreenceuvre etessaimerles
bonnes pratiques en matiere de formation
professionnelle.Ce, pourdesraisons éco-

joursd'actualité. Le batimentestun métier
de chantiers. Chaque chantier étant un
prototype, il offre un cadre tres propice a
lacquisition de compétences en situation
de travail. C'est encore plus vrai pour les
chantiersderéhabilitation que pour le neuf.

Cette réflexion donne-t-elle lieu a des
dispositifs ou des processus diment
formaliisés ?

C’estsansdoute surcesaspectsdeforma-
lisation que nous sommes les moins bons.
Nous avons créé ily a quelques années le
Certificatde maitrise professionnelle (CMP),
danslecadred’unCertificatde qualification
professionnelle (CQP). Mais cela n’a pas
fonctionné : trop lourd agérerauniveaude
la validation. Les entreprises du batiment
-dont pour une grande majorité de PME et
TPE - sont beaucoup plus ancrées dans la
production que dans la tertiarisation des
processus et des démarches. Cependant,
la loi sur la formation professionnelle va
sans doute amener les entreprises et les
acteursdelaformationaprogressersurle
champde lamesuredesacquis et l'évalua-
tion ad hoc des parcours professionnels.
Celapeut prendredutemps maisc’estsans
doute un bon pointde la loi.

La pratique de Valternance est en soi
une reconnaissance de la dimension
formatrice du travail...

Notre profession a toujours été treésinves-
tie dans l'apprentissage par l'alternance.
Nous produisons notamment depuis
40 ans des carnets de liaison dont la voca-
tion est de développer le lien entre le CFA

nomiques. Soit les entreprises misent sur
lamutualisation, soitelles serabattentsur
le préceptoratetalorslescoltsexplosent.

Concrétement, comment les
entreprises peuvent-elles agir ?

On peut ici imaginer plusieurs approches.
Certains patrons ayant investi dans des
matériels modernesvontparexemple pro-
poser d’accueillir sur leur propre site des
sessions de formation inter-entreprises.

Quel est ici le réle des fédérations

de branche ?

ILest essentiel. C'est a leur niveau que les
débats et les projets se mettent en ceuvre.
L'UPAreprésente 1300000entreprisesde
l'artisanat et du commerce de proximité
dans des métiers tres divers. Mais elle
rassemble 55 fédérations professionnelles

)

ARMEL LE COMPAGNON, \;

. . L. r-4
président de la Commission
nationale de la formation a la Fédération
francaise du batiment (FFB)

etlentreprise toutaulongde laformation.
Nous sommes également tres impliqués
danslaqualité de laformation des maitres
d’apprentissage et agissons, en étroite
collaborationavecles partenaires sociaux,
pour le renforcement de leur role dans les
processus de formation des jeunes.

La situation économique du secteur
a-t-elle un impact sur cette culture de
Vapprentissage par le travail ?
Alheure ol nos clignotants économiques
virent au rouge, nous ne pouvons que
constater que beaucoup de chefs d’entre-
prise sontgagnés parunras-le-bolfacea
un emploi trop lourdement réglementé.
Face aux tensions de leurs marchés, ils
sontde plus en plusnombreuxaopter pour
des solutions d’externalisation et d’ajus-
tement & court terme (intérim, CDD,
sous-traitance). Fait significatif : ces cing
derniéres années, nous avons enregistré
une baisse de 'emploi ouvrier dans nos
entreprises alors que le taux d’encadre-
ment continue a croitre. Du coup, la ques-
tion des apprentissages et de leur
inscription dans les situations de travail
se pose avec une tonalité différente. Nous
devonsintégrertoutes ces évolutionsdans
notre réflexion.

nationales, qui sont bien sir maitresses
dans la définition et la déclinaison des
politiques métiers. La plupart des fédéra-
tions disposent d’'une école nationale de
référence. Ces écoles tiennent un role
central dans l'avancée des réflexions sur
les méthodes de formation et sur la place
de la formation dans U'évolution du métier,
tantsurlesquestionsde santé publique que
sur celles liées aux attentes et usages des
consommateurs.

Quel regard portez-vous sur
Vexpérimentation FEST animée par

la DGEFP?

Un regard plutot positif. LUPAy est d’ail-
leursassociée.C'estsansdoutelapremiére
foisque l'entreprise comme lieude forma-
tion est formellement reconnue par les
pouvoirs publics.

© Ph. Bauduin



Ancrer la formation dans

la realite des entreprises

Larticulation entre travail et formation engage des dimensions complexes et des enjeux systémiques.
Placer la réflexion au prisme des conditions de travail, c’est permettre aux entreprises de développer
des pratiques adaptées a leurs besoins et leurs ressources.

Le point de vue des invités du réseau Anact-Aract Propos recueillis par Muriel Jaouén

Quel est l'objectif de Vexpérimentation
relative au développement des
formations en situation de travail
(FEST)lancée par la DGEFP?

Ils'agit de donner aux acteurs - a travers
la promotion de supports formatifs inno-
vants - les moyens d’une approche stra-
tégique de la formation, alliant
développement des compétences et
compétitivité de 'entreprise. Le dévelop-
pement des FEST figure dans le plan
gouvernementalen faveur des TPE-PME.
Les actions de formation directement
articulées au contenu des activités pro-
ductives sont, par construction, en phase
aveclesbesoinsdesacteurs économiques.
Ellesrépondentauxcontraintesspécifiques
de continuité de l'activité au sein des TPE-
PME. Leur format pédagogique peut
sembler plusajusté aux profilsdessalariés
habituellement exclus de la formation.
Le caractere expérimental permet de
tester des formules en rupture avec les

PATRICK MAYEN,
professeur a Uuniversité

de Bourgogne en didactique
professionnelle, responsable
derecherches a AGROSup Dijon

Qu’est-ce que la didactique
professionnelle ?

Pierre Pastré, fondateur de la discipline
dansfles années quatre-vingt-dix, parle
d'une@analyse du travail pour laformation.
Cette définition puise dans l'approche
ergonomique, quifaitde lacompréhension
du travail une condition essentielle a la
conception de formations profession-
nelles. La didactique professionnelle va
s'intéresser aux deux lieux ou l'on

LAURENT DUCLOS,
adjoint au chef de département,

BEATRICE DELAY, chargée

de mission, département des Syntheses
de la Délégation générale a 'emploi et

a la formation professionnelle (DGEFP)

pratiques habituelles, et d’identifier des
leviers de transformation dans un cadre
juridique sécurisé.

Pourquoi cibler les OPCA?

Les TPE-PME et leurs salariés sont l'une
des cibles prioritaires désignées par les
partenaires sociauxdans l'accord national
interprofessionnel (ANI)de 2013.Les OPCA
continuent, quant a eux, a porter le finan-
cementmutualisé deleur Plandeformation.
ILleur revient d’apprécier de maniére la
plus éclairée possible l'éligibilité des
actions. Ces organismes se sont en outre
progressivementvus confierunroleaccru
enmatiered’accompagnementde proximité
des petites entreprises et de promotion

apprend : la formation et le travail. Elle
vadonc observer comment les individus
apprennentenformation et parlaforma-
tion, et commentilsapprennentautravail
et parletravail. Quantauxméthodologies
mises en ceuvre, ladidactique profession-
nelles’inspirealafoisde 'ergonomie, de
la psychologie du travail, de l'ingénierie
de formation des années soixante-dix.

Etes-vous dans une stricte
démarche de recherche ?

Ily a une dimension de recherche. Mais,
un peu comme en ergonomie, NOUS NOUS
inscrivons dans une démarche d’action,
entierementtournéevers l'accompagne-
ment, Uoutillage et 'amélioration des
apprentissages. En outre, l'analyse du
travail induit nécessairement, au moins
par moments, 'implicationdes personnes
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conjointe de la qualité des actions de for-
mation. Ils cherchentaujourd’huia profes-
sionnaliser et a maitriser les risques qui
s'attachent a ces champs d’intervention.

Quels sont les acteurs engagés dans
cette démarche?

Quatorze OPCAse sont portésvolontaires.
Dans ce champ paritaire, la réussite de
l'opération dépend en outre de la mobili-
sation des partenaires sociaux. Le Fonds
paritaire de sécurisation des parcours
professionnels (FPSPP)auraunrole majeur
dans le pilotage de ce projet. LAgence
nationale pourlaméliorationdes conditions
de travail (Anact) devrait conduire les
travaux de capitalisation et d’évaluation,
en lien avec les agences régionales qui
participerontacettedémarche. Desexperts
nous aideront par ailleurs a caractériser
les actions de formation répondant au
double critere de U'efficacité économique
et pédagogique etde laconformitéaudroit.

que nous observons dans la réalité de
leur situation de travail. La didactique
professionnelleatoujours ététresproche
des milieux professionnels. Et ce, quels
que soient les champs étudiés.

Quelques exemples ?

A AGROSup Dijon, nous travaillons par
exempleavec le ministérede U'Agriculture,
pouraméliorer son systéme d’enseigne-
ment en résonance avec le plan de tran-
sition agroécologique. Nous sommes
aussientrain d’expérimenter la mise en
fonction des conseillers en évolution
professionnelle (CEP). Mais nous travail-
lons également avec des Instituts de
formation en soins infirmiers (IFSI).

La didactique professionnelle
trouve-t-elle sa place dans



Comment expliquer la déconnexion
entre les situations de travail

et la formation ?

La formation professionnelle a souvent
été concue pour étre garante des procé-
duresmisesen place parlesorganisations
du travail. Cela a sans doute contribué a
détourner lesacteurs de laformationde
laréalité dutravail.Cesontlesrecherches
ergonomiques et la didactique profes-
sionnelle qui vont progressivement
conduire a différencier les réalités pro-
fessionnelles et les fiches de postes. Ce
regard a pu parfois déstabiliser les for-
mateurs. Aujourd’hui, plusieurs signaux
plaident pouruneréelle prise en compte
dessituationsdetravail, conditionindis-
pensable a une réflexion de fond sur la
formation professionnelle.

Par exemple ?

Les dispositifs d’alternance ont mis en
évidence que ce qui se passe au travail
n'est pas ce qu'onapprend en formation,
ouvrant la porte a une nouvelle maniére
de regarder le travail. Les médiocres
résultats de la « stagification » encou-
ragent a envisager les organisations du
travailcommedes cadres potentiellement
apprenants pouvant contribuer au déve-
loppement des compétences. Lanouvelle
loi sur la formation professionnelle
présente acetégarddesdispositions qui
vont dans le bon sens. Par ailleurs, la
réduction drastique des colts et des
temps de formation, si elle est bien sar
regrettable, a eu pour effet positif d’obli-
gerlesacteursdelaformationarepenser
les liens entre la formation et le travail.
Car, a continuer d’'occulter ce qui se fait
dans le travail, on peut indirectement
contribuer aux pratiques clandestines et
a leurs effets délétéres [risques divers
dont psychosociaux).

les pratiques de formation

des entreprises ?

Depuis les années quatre-vingt-dix,
quatre-vingt-quinze, il y a eu pour ces
questionsunréelintérét, entoutcasdans
le monde de la recherche, chez les « ini-
tiés» etlesprofessionnelsdelaformation.

Aujourd’hui encore, lorsqu’on parle de
didactique professionnelle, il est rare de
ne passusciterd’intérét. Cetintérét-réel
- se traduit-il de maniére significative en
termes de demandes, de projets, de
réflexionsd’ampleur ? Jen’en suis passir.

ANNE-LISE ULMANN,
maitre de conférences, département
Travail, orientation formation

au Conservatoire national des
arts et métiers (Cnam)

Les entreprises ont aussi

leur réle dans cette dynamique
d’articulation entre travail

et formation...

C’est un chantier global, auquel tous les
acteursdusystemede formation doivent
participer. Les entreprises ont leur part

L'Afpa revendique-t-elle

une meilleure connexion

entre formation et situation

de travail?

En tant qu'organisme de formation,
I'Afpadépend des logiques etdes poli-
tiques de financement et n'a donc pas
les coudées franches pour impulser a
elleseuleuneréorientationdes modéles
enplace.Lidée quelestransformations
du travail (transition numérique ou
énergétique) obligentarepenserlelien
formation/travailestaujourd’huiassez
largementpartagée.LaDGEFP comme
la Dares se sont d’ailleurs emparées
de la question. Reste qu'au-dela de la
prise de conscience, des réflexions
engagées et méme de l'évolution de
certaines pratiques, l'impulsion poli-
tique, elle, se fait attendre, sans doute
freinée par le modele de la formation
«alafrancaise».

Clest-a-dire?

En France, la formation s’est histori-
quement polarisée a U'extérieur des
entreprises, portée aujourd huiparune
offre hypertrophiée (plus de 60 000
prestataires) qui alimente un modéle
transactionneldevente etd’achat. Rien
detoutcelanefavorise unearticulation
plus étroite entre travail et formation,
qui appellerait des approches plus
collaboratives que strictement mar-
chandes. Le compte personnel de for-
mation (CPF) lui-méme abonde encore
danslesensd’'unachatdelaformation,
cette fois-ci par le bénéficiaire.

Autre obstacle a une meilleure ren-
contre entre mutations du travail et

a prendre pour que le travail puisse
devenirapprenant, notamment pour que
les modes d’organisation permettent de
contribuer au développement des com-
pétences. Les opérateursde laformation
ne pourraient-ils pas accompagner les
entreprises dans cette réflexion ? Enfin,
siles entreprises acceptentd’envisager
letravail non passimplementalaunedes
colts, maisaussiau prisme de modalités
de travail apprenantes, c’est toute la
construction historique du modéle de la
formation quise trouve mise en question,
ainsi que son modele économique. C’est
pourquoi ce chantier appelle également
une forte impulsion politique.

PAUL SANTELMANN,
responsable de la veille
pédagogique a la Direction

de lingénierie de 'Association
nationale pour la formation
professionnelle des adultes (Afpa).

formation:lesgrandesentreprisesetles
grandesfilieres ontdéveloppé desstruc-
tures internes de formation qui peuvent
se poser en concurrentes des offres du
marché alors qu’il faudrait jouer sur les
complémentarités. ILy a un nouveau
modeéle économique atrouver, porteurde
Uintérétgénéralréconciliantl'économique
et le social.

Les entreprises ne sont-elles pas
finalement les mieux armées pour
ouvrir la voie ?

ILleur faudra pour cela revoir et consoli-
der leurs propres fonctions formatives.
Onvoittoutde méme desrapprochements
s’opérer, un peu par la force des choses.
Laoulestechniquesévoluentrapidement,
commedanscertainssecteursindustriels,
les entreprises réinterrogent le role et
les pratiques de leurs structures de for-
mation. En ce quiconcernedesorganismes
de formation comme U'Afpa, ilnous faudra
trouver de nouvelles formes innovantes
de coopération et de mutualisation avec
ces entreprises si nous ne voulons pas
nous déconnecter de leurs attentes mais
aussi des besoins des salariés et des
chomeurs, notammentles moins qualifiés.
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Le point de vue des invités du réseau Anact-Aract

PHILIPPE TROUVE,
directeur scientifique du Centre
d’études et de recherches sur les
qualifications (Cereq)

a formation professionnelle
ontinue en situation de travail
ait-elle partie des thémes de
echerche du Cereq?
asoublierquele Cereqs’inté-
resse aussi a la formation initiale - y
compris professionnelle - et aux che-
minements de l'insertion profession-
nelle. Mais il y a un effet miroir
incontestable entre les questions qui
reléventde laformation professionnelle
continue et celles qui relévent de la
formation professionnelle initiale,
notamment de l'apprentissage. En
matiére de formation initiale, nous
constatons depuis de nombreuses
annéesdesimbricationsde plusen plus
marquées entre temps de formation et
temps d’activité professionnelle.

Quelle est la position d’Entreprise
& Personnel sur la formation en
situation de travail?

Non seulement nous y sommes trés
favorables, mais celafait sixans que nous
menons des expérimentations dans ce
sens. Il y a d’abord eu une conviction
partagée:plusonrapprocheralessitua-
tions pédagogiques et les situations de
travail, plusonsedonnerade chancesde
réussir les transferts de savoirs et de
compétences. Puis, nous avons travaillé
sur les conditions et les points de vigi-
lance: comment garantir des transferts
réelset passeulementdesjuxtapositions,
comment éviter que ladimension forma-
tionne sediluedansladimension travail.
Apres les questions d’'ingénierie, nous
nous sommes interrogés sur le role des
acteurs impliqués dans les entreprises
et sur la maniére de les interpeller, les
mobiliser, les accompagner.

Quels sont les principaux freins
au sein des entreprises?
Onne peut pasfaireavancer les pratiques

Et pour ce qui est de la formation
continue, quelles évolutions
observez-vous ?

Nous allons nous intéresser de plus en
plusalaformation continue, enadaptant
nosrecherchesauxévolutionsdes pra-
tiques. Ainsi, les dispositifs d’enquétes
sur la formation continue cherchent a
articuler laformation avec les contextes
detravailet des organisations. Le Cereq
s’'intéressant notamment aux trajec-
toires desindividus et a la sécurisation
des parcours, les études futures nous
permettront sans doute de montrer en
quoi l'activité de travail influence au
moins autant les trajectoires que la
formation.

Quelles études en particulier ?

Je pense entre autres au Dispositif
d’enquétes sur les formations et les iti-
néraires des salariés (DEFIS), qui va
interroger annuellement pendant cing
annéesune cohorte de salariés, encroi-
sant leurs points de vue avec ceux des
employeurs, grandes entreprisescomme
PME et méme TPE. Cette enquéte longi-
tudinale vanotammentmettre enlumiéere

sans poserlaquestionde leur évaluation
en termes d’efficacité pédagogique.
Toutes les grandes entreprises sont
parfaitementconscientesde lanécessité
d’évaluer desdispositifs de formation qui
leur colitenttréscher, afortiorienregard
des bénéfices réels. Mais pour évaluer
de maniere quantitative, il faut com-
prendre les modeles, les processus et
les situations en ceuvre. Cela implique
que l'on mette en pratique desapproches
d'analyse qualitative. Ce qui est toujours
plusdifficile. Des chantiers ontnéanmoins
été lancés dans ce sens au sein de
quelques entreprises, qui devraient
beaucoup nous apprendre.

Quid du paramétre économique?

Il est essentiel. Il faut mettre dans la
balance ce que U'on perd et ce que l'on
gagne.Onpeutsansrisque supposer que
lesentreprisesygagnerontsurlespostes
de déplacements et d’'absences impu-
tables aux stages. On peut aussi faire
U'hypothése que l'apprentissage ensitua-
tion de travail génere des dépenses
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l'impactsurles parcoursindividuels des
changements d’organisationauseindes
entreprises.

Le réle de plus en plus important
de la dimension travail dans

les apprentissages a-t-il un effet
sur les certifications ?

De nouvelles formes de certifications se
développent a la périphérie du modele
des diplomes de I'Education nationale.
ILs’agit notamment des titres créés par
les branches professionnelles, comme
les Certificats de qualification profes-
sionnelle (CQP), maisilyauraitde nom-
breuxautres exemplesavec l'apparition
d’accréditations et de labels dans la
sphére privée de l'enseignement supé-
rieur. En tout cas, il faut s’attendre a ce
que lareconnaissance des qualitésdela
main-d'ceuvre revienne de plus en plus,
au moins en partie, au monde profes-
sionnel et a ses organismes représen-
tatifs. C’est peut-étre 'amorce d’'une
traduction dans les pratiques de la
logique de compétences.

SANDRA ENLART,
directrice générale
d’Entreprise & Personnel

inédites, liées al’'organisation dutravail,
laformation desacteurs, lacommunica-
tion. Mais je suis convaincue qu’une fois
les ratios faits, les entreprises y gagne-
rontentermeséconomiques, ety gagne-
ront beaucoup.

Y a-t-il des secteurs d’activité —
industrie, services... — plus ou
moins propices au déploiement de
ce type d’approche ?

Plus que le secteur, je pense que lanature
des activités peut peser. Des activités a
plus ou moins forte dimension cognitive,
des activités collectives ou isolées, des
activités plus ou moins exposées aux
risques...C'estd’ailleurs pourquoilana-
lyse et le diagnostic des activités sont
essentiels dans la démarche.




Une action expérimentale dans le secteur des services a la personne a permis d’outiller les structures en
partant des situations de travail vécues. Parmi les actions retenues : la mise en place de temps collectifs.

Faire de lanalyse de pratiques
des temps de formation

orsqu’elle a participé aux
L ateliers-actions proposés par

le Midact (Midi-Pyrénées et
amélioration des conditions de
travail) sur la prévention des
risques professionnels, Janine
Fuser était encore a l'étape de
création de son entreprise de ser-
vices a la personne. C'est chose
faite depuis mars dernier, date
de l'obtention de son agrément.
Baptisée AEA (Aide, Ecoute,
Accompagnement], U'entreprise
emploie quatre personnes et s'at-
tache a « mettre en place une
organisation de travail apprenante
avec plusieurs formes de temps
collectifs », comme le souligne
Caroline Ragazzi, chargée de mis-
sion au Midact, qui a accompagné
une trentaine de structures de
Haute-Garonne dans le cadre d'une
démarche de prévention et d'amé-
lioration des conditions de travail
dans le secteur des services a la
personne. Différents ateliers ont
réuni un bindme direction/repré-
sentant du personnel, et ont été
l'occasion d’'échanger sur les dif-
férentes pratiques et d'outiller les
structures. « Ces apports ont été
mis en pratique entre les ateliers
par les bindmes, ce qui a permis de
les adapter et de trouver les actions
de prévention les plus adaptées a
leur situation de travail avec, in fine,
une appropriation pérenne des
outils », détaille Caroline Ragazzi.

«Donner du sens
au travail »

Chaque structure est ainsirepartie
avec un outillage permettant d'agir
sur les conditions de travail*. Une
fiche pratique fait notamment le
focus sur Uinstauration de temps
collectifs pertinents « pour rompre
lisolementde l'intervenantetamé-
liorer les relations au travail pour

identifier lesbesoinsde lastructure
et des salariés ». Issue du terrain,
Janine Fuser étaitdepuis longtemps
convaincue de la nécessité de ces
réunions. « J'ai exercé de longues
annéescomme éducatrice spéciali-
sée, avantdetravaillerdansl'aide a
domicile, explique-t-elle. Je n'ai
jamais vu autant de souffrances au
travail que dans ce dernier secteur,
dufaitdumanque de communication,
deréflexionetd épanouissement.»
Convaincue que le « bien-étre » des
clients passe par celui des interve-
nantes, elles"applique a«donnerdu
sensau travail ».

Répertorier
les problématiques

«0n me traite parfois d’utopiste et
participeral’atelier-action duMidact
m’a confortée dans meschoix:jene
faisais pas fausse route», poursuit
Janine Fuser. Le choixdu local a été
un premier pas : loin d’étre simple-
ment un bureau, il dispose d'une
cuisine et d'une salle de réunion.
Outre les échanges hebdomadaires,
une réunion est en effet organisée
chaque mois sur l'analyse de pra-
tiques professionnelles. « Ce n'est
pas une perte de temps mais un
investissement, considére Janine

- AEA

Secteur: services a la personne
Activité : aide a domicile
Effectif: 4 personnes

Région: Midi-Pyrénées

Fuser. Nous posons une probléma-
tique, trouvons une panoplie d'ac-
tionsque l'ongarde ensuitedansdes
classeurs, afin que si la situation se
reproduisait, les intervenantes
sauraient quoi faire. C'est aussi un
tempsde communicationentreelles,
avec un transfert des savoirs des

ONTACT

Caroline Ragazzi,
c.ragazzi@anact.fr

«Les réunions sur l'analyse de
pratiques ne sont pas une perte de
temps mais un investissement. »

Janine Fuser, directrice ’AEA

plus expérimentées vers les plus
novices.» A court terme, Janine
Fuseraimerait engager un psycho-
logue, afinde «bénéficierduregard
d’'unetierce personnedanslanalyse
des situations de travail ».

Caroline Delabroy (journaliste)

*Cet outillage se
compose de fiches
pratiques et typologie
d'actions de prévention
a conduire,
téléchargeable sur
le site du Midact
(www.midact.aract.fr)

«

Essaimer les bonnes pratiques dans le réseau

Pour le Midact, cette action collective qui a
concerné 1300salariésdusecteur comprenait
un autre enjeu: transférer cet outillage a
d’autres partenaires. «S’ilyabienun secteur
ou letravail, le vécu de situations de travail et
leursanalysessontpercuscommedenouvelles
formes de situations apprenantes, c’est bien
celui-ci, déclare Patricia Brulefert, respon-
sabledesbranchesServicesalapersonneen
Midi-Pyrénéesal’Agefos-PME. Lesformations

ensituationdetravailetnotammentlesanalyses
depratiquesfontpartiede nos pistes de travail
dans un contexte de réforme de la formation
davantage axée sur lindividu, sa montée en
compétences et la sécurisation de son par-
cours professionnel. Nous essayons d’étre
toujours ancrés dans le réel, afin d’essaimer
ces bonnes pratiques dans le réseau pour
enrichir les diagnostics RH que nous menons

enentreprise.



Transmission des savoirs:

l'art de tisser des liens

Une action collective auprés des métiers d’art a permis d’identifier la pertinence de Uapprentissage en
atelier, ou la transmission des compétences et savoir-faire s’'opére grace aux mises en situations variées.

ONTACT
Aline Dronne
a.dronne@anact.fr

udépart, il aurait voulu faire
plut6t de la mécanique puis,
de fil en aiguille, le hasard

et enfin la passion l'ont mené vers la
tapisserie d'ameublement. Cela fait
maintenant pres de 40 ans que Michel
Lemarquis exerce ce métier d'art
dans son atelier de Mirecourt, en
Lorraine. En janvier prochain, il
transmettra son activité a Fleur
Pierson, une jeune diplomée de
l'Ecole nationale supérieure d'art de
Nancy qui se forme a ses c6tés depuis
deux ans. «J'ai découvert ce métier
lors d’'un stage, explique-t-elle.
L'aspect cocon des tissus et le fait de
redonner de la beauté a des objets

Secteur: artisanat

Activité : tapissier d'ameublement

Région: Lorraine

d’emploi pour faciliter leur installation
dans le monde du travail.

LAractLorraines’estappuyéesurce
dispositif pour mener une action
collectiveauprésdecingmétiersd’art
(tapissierd’ameublement, ferronnier,
faiencier, peintre décorateur et
luthier), afind'analyser la transmis-
siondessavoir-fairedans unefiliere
contribuant fortement a la vitalité
économique du territoire (lire enca-
dré]. La reprise d’activité constitue

«Pour intéresser les jeunes a nos métiers, il faut

g qU’ils soient aussi formés chez un artisan, c’est la

qu’ils voient vraiment toute la dimension du métier.»

Michel Lemarquis, tapissier d’ameublement

fatigués m’'ont tout de suite plu.»
Aprés une formation a Neufchateau
et Liffol-le-Grand et plusieurs stages,
elle aintégré le dispositif de formation
«concepteur-créateur» du Centre
européen de recherches et de forma-
tion aux arts verriers, dans le cadre
du programme régional des métiers
d'art de la région Lorraine. Celui-ci
vise a financer des actions de forma-
tion a destination des demandeurs

ainsiunenjeusupplémentaire, sibien
qu'iltenda«supplanterlesenjeuxde
préservation de la santé et de pré-
vention de l'usure professionnelle
dans les représentations des arti-
sans», a pu observer Aline Dronne,
chargéede missional’AractLorraine.
«|lfauttransmettresinoniln’yaura
plusde métierscomme le mien, nous
sommes de moins en moins nom-
breux,complete Michel Lemarquis.

(( CHRISTOPHE DE LAVENNE, chef de projet de la mission Lorraine des métiers d’art

Un dispositif concepteur-créateur

Lesmétiersd’artreprésententsurleterritoire
lorrainprésde 1300entreprises.Chaqueannée,
entre 700 et 900 personnes sont formées en
régionauseindelycéesetcentresde formation
professionnelle et il était important de valider
avec l'Aract la pertinence de notre dispositif
« concepteur-créateur », avec lequel les sta-
giaires passent 60 % de leur temps dans les
ateliers et le reste en formation a travailler
surleur projetd’entreprise dansunedémarche

de créativité. Ce que nous avions imaginé est
bien une réalité : ily a une forme organisée
de la transmission du savoir et la formation
fonctionne en symétrie. Lapprentissage prend
alorspleinementsonsensavecun professionnel
mobilisé pour donner un supplémentd’ame au
stagiaire qui, en ayant acquis au préalable les
savoirsdebase, estcapabledes’interrogersur
ce quon lui propose comme apprentissage.
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Pour intéresser les jeunes a nos
métiers, il faut qu'ils soient aussi
forméschezunartisan, c'estlaqu’ils
voient vraiment toute la dimension
du métier». Sans compter que dix
années de pratique sont selon lui
nécessaires pour maitriser toutes
lesficelles de latapisseried’ameu-
blement. «Ilyatellementde sortes
de fauteuils», sourit Fleur Pierson,
qui confirme: «Ce que je continue a
apprendre le plusauprésde lui, c’est
latechnique et le savoir-faire.» «Au
centre de formation, onapprendles
basesmaisc’estenatelier,enobser-
vant et pratiquantencore etencore,
qu'onestconfrontéalaréalitédece
qu’est le métier», ajoute-t-elle.

Une relation faite
de réciprociteé

«Dans le contexte particulier des
métiersdart, leprocessusdelatrans-
missionne peutsefairequ’ensituation
au plus prés des conditions effectives
delaréalisationde l'activité»,analyse
Aline Dronne, pour qui «la qualité de
la relation entre 'apprenant et celui
qui transmet est alors essentielle ».
«Lorsquel’'expérimenté se positionne
comme un passeur, le partage de
U'expérience semble étre plus trans-
parent, plus apprenant pour l'expéri-
menté et le novice», poursuit-elle. Et
la relation par ailleurs plus propice a
fonctionner a front renversé. Michel
Lemarquisaainsilaissélechamplibre
aFleurPiersonpourtoutcequireleve
des nouvelles technologies. «Elle va
sans doute créer un site, développer
Uentreprisesurinternet», dit-il,augu-
rantde la suite de histoire.

Caroline Delabroy (journaliste)



Un réseau d’entreprises de santé expérimente un dispositif de formation continue et propose a des
salariés de passer quelques jours dans une autre entreprise. Une quinzaine de personnes ont déja

participé au projet.

La formation mobile: une

expérimentation en pleine forme

ormer des salariés dans une
F autre entreprise, chez un four-

nisseur ou méme un client?
L'expérience est proposée depuis un
an par Clubster Santé, un réseau créé
en 1995 et qui regroupe plus de
220 entreprises de santé du territoire,
soit prés de 6000 emplois. Ce projet,
baptisé «Formation mobile», a été

peuvent connaitre les petites struc-
tures pour s'adapter aux schémas
longs de certaines formations »,
souligne Caroline Auberger.

Clubster Santéassurelacoordination
du projet en identifiant les besoins
enformationdessalariésetencher-
chantauseinduréseauunterrainde
stage. La personne nommeée tuteur

« Ce dispositif répond aux difficultés que
peuvent connaitre les petites structures
pour s’adapter aux schémas longs de
certaines formations. »

Caroline Auberger-Tréjaut, déléguée générale du Clubster Santé

lancé a la suite d'un contrat d'étude
prospective mené en 2013 sur l'emploi
et la formation de lafiliere en région,
qui a permis d’identifier les besoins
des entreprises en la matiere.

Mobilité
inter-entreprises

«Notreréseauréunitdesentreprises
desantéavecdes profilstrésvariés.
Certaines ont par exemple du mal a
étre identifiées comme des entre-
prises de santé et a attirer des can-
didats, explique Caroline Auberger,
déléguéegénéraleduClubster Santé.
D’autres encore recrutent des per-
sonnes qui ne connaissent pas for-
cément bien l'univers de la santé.»
L'idéeestainsinéedemettreenplace
des stagestres courts de formation
continue en situation de travail, de
deuxa trois jours en moyenne.

L'originalité dudispositifréside dans
le fait de proposer aux salariés une
mobilitéinter-entreprises:defacon
concréte, ces stages se déroulent
dansuneautreentrepriseduréseau,
qui peut étre égalementun clientou
un fournisseur puisque ceux-ciont,
depuis l'an dernier, la possibilité
d'adhérer a Clubster Santé. «Ce
dispositif répond aux difficultés que

(

estégalementforméeacerdle pen-
dantune matinée. «Noustravaillons
en paralléle avec un partenaire,
Stratélys, pour le cadrage adminis-
tratif de ces stages, notamment sur
l'aspect confidentialité », complete
Caroline Auberger.

Une quinzaine de salariés sontainsi
partisenformation. Commeelleallait
s'équiper d'une salle blanche, une
start-up de biotechnologie lilloise a
par exemple envoyé saresponsable
deproductiondeuxjoursauprésd’un
confreredéjaéquipéd’unetellesalle,
cequiluiapermisdese projeterdans
son futur environnement de travail.
Un commercial d'une entreprise de

Secteur: santé
Région: Nord-Pas-de-Calais

textile intelligent s’est lui formé au
milieumédico-socialdansun Ehpad,
ouilapuvoirlesusagesdesproduits
etidentifier des besoins. Des intéri-
maires ont également pu découvrir
lesecteurdelasanté, cequiadébou-
ché pour déja deux d’entre eux sur
des embauches dans lafiliere.
«Notre cible principale a ce stade
demeure les salariés», précise
Caroline Auberger, quiapuobserver
que «les formations étaient trés
demandées pour les cadres, alors
que nous pensions qu’elles attire-
raient plutot des profils moins qua-
lifiés». Lexpérimentation prend fin
en décembre, et tous les enseigne-
mentsserontalorstirésavec 'appui
de l'Aract Nord-Pas-de-Calais.
D'ores et déja, Caroline Auberger
anticipe, outre lesaspectsfinanciers
etjuridiques, lanécessitéde « déve-
lopper des outils pour détecter les
besoinsdessalariésetidentifier les
entreprises prétes a accueillir ces
formations».«Lobjectifestque cette
expérimentation devienne pérenne
etpuisse étrerepriseetfinancée par
les OPCA», déclare-t-elle.

Caroline Delabroy

( PIERRE-ERIC FOLLIOT, président de la société de matériel médical Sclessin

Linnovation qui a pu sortir de cette formation

a éteé une surprise

Nous avons tout de suite percu ce dispositif
comme l'opportunité d’observer la vie en
Ehpad, ol un commercial de notre filiale
Scemed, spécialisée dans les équipements
d’hygiéne et de transfert, a pu passer une
journée de formation. Quand nous proposons
ouallons mettre en place nos matériels, nous
rencontrons toujours la direction, le cadre
santé mais rarement l'aide-soignante et les

résidents, pourtantconcernésaupremier chef
dans l'usage au quotidien. Notre objectif était
ainsi que notre commercial puisse avoir une
meilleure connaissance de leursbesoins pour
bien conseilleretpréconiser.Linnovationquia
pusortirde cetteformation, je nem’yattendais
pas au départ. De fait, notre commercial est
revenu avec une idée de matériel, désormais

travaillée par notre bureau d’études. ] ]
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Brasser les modeles de formation
et faire evoluer les salaries

Engagée dans une démarche Lean, Heineken place la formation terrain au cceur de ses actions RH.
Lentreprise encourage aussi les opérateurs a proposer des chantiers d’amélioration, dont ils
deviennent coresponsables de la mise en place.

- HEINEKEN

ONTACT
Sinead Abbott
sinead.abbott@anact.fr

ans le monde Heineken, la
formation au plus prés des
situations de travail est une

réalité bien ancrée et un axe de
travail continu. Cela fait dix ans que
l'entreprise, qui compte en France
trois brasseries, est engagée dans
une démarche de type Lean. Elle
s’en est approprié les différents
outils, notamment le TPM (Total
Productive Maintenance) qu'elle a
rebaptisé en interne « Total
Productive Management». «La

Activité: brasserie

Secteur: agroalimentaire

Effectif: prés de 200 personnes

Pays: Alsace

efficacité sur une ligne ou les pertes
de compétences par rapport a un
sujet», explique Violaine Dauger,
responsable des ressources
humaines du site alsacien, qui
compte 193 salariés.

1972.0utre lafabricationdelabiére,
les deux grandes activités opéra-
tionnellescomprennentson condi-
tionnement, avec plusde 80 formats
différents a prendre en compte, et
lalogistique. « Toutle monde faitde

«Souvent, la solution n’est pas un nouveau paramétrage,

il s’agit plutot d’informer ou de former. Le service des ressources
humaines fait appel aux opérateurs les plus a laise sur la
machine et nous montons avec eux un module de formation. »

Violaine Dauger, responsable des ressources humaines du site alsacien

démarche TPM a pour objectif de
nous faire grimper en efficience en
s'attaquant aux pertes, que ce
soient les pertes en sécurité, en

Installée prés de Strasbourg, a
Schiltigheim, lafameuse brasserie
de 'Espérance fondée en 1746 fait
partie du groupe Heineken depuis

(( SINEAD ABBOTT, chargée de mission chez Actal

Lexpérience au travail devient une forme

de professionnalisation

Heineken est l'une des cing entreprises de la
régionaavoirparticipéaunrepéragede bonnes
pratiques dans le cadre d’'une action collective
de lafiliere agroalimentaire en Alsace sur le
theme « Faire de la prévention de la pénibilité
uneopportunité d'améliorationde laqualité de
vie au travail. »* Nous étions intéressés par la
dimension participative des chantiers d'amé-
liorationcontinuechezHeineken. Lesopérateurs
sontde véritables acteurs de l'amélioration de
leurenvironnementdetravail:en partantd’'une
suggestion, ils participentau groupe de travail
etalamise en ceuvre du projet. Nous sommes
en dehors du champ classique de formation,
mais cela permet le développement des

compétences du salarié quisortde son métier
de production. Lexpérience au travail devient
ainsiuneformede professionnalisation, souvent
moinsformaliséeetreconnue, etpourtantdans
bien des cas plus efficace car plus ancrée sur
laréalité dutravail. C'estvéritablementunaxe
de progreés pour les entreprises, qui sont
amenées a faire davantage de formations
sur-mesure en partant des besoins, avec plus
d'investissement sur l'ingénierie en amont et
sans doute moins de temps en formation.

*A lissue du projet, un quiz a été réalisé
pour sensibiliser les acteurs de la filiere
http://vip.sphinxonline.net/ACTAL68/
QUIZZQVTIAA/QUIZZQVTIAA.sphx
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laTPM.C’estinscritdanslaculture
d’entreprise », poursuit Violaine
Daugerenrappelant le principe de
base, celui du questionnement.
Prenons l'exemple d’'une machine
qui se gripperait toutes les trois
heures. «Souvent, lasolutionn’est
pas un nouveau parameétrage, il
s'agitplutotd’informeroudeformer,
avance Violaine Dauger. Le service
desressourceshumainesfaitappel
aux opérateurs les plus al'aise sur
la machine et nous montons avec
eux un module de formation.»

Formations variables

La méthode utilisée ? Celle des
«70-20-10 » a savoir, détaille
Violaine Dauger, «10% de théorie,
20% de coaching et 70% d’appren-
tissage par soi-méme». De facon
concrete, lathéorie s'exposeenune
demi-heure. « Puisnousallons sur
le terrain, on montre, on demande



( FRANCIS GEIST, 37 ans, technicien de maintenance et 14 ans d'ancienneté chez Heineken

Partager ses compétences avec le plus grand
nombre

Expertdanslesdomainesdelinstrumentation ~ desconnaissances.Celaaideaforgerlesprit
etducontrole qualité enligne, j'aiété amené  d’équipe dans lensemble du service, et cela
a participer a la conception d’'un modulede  nous donne a tous plus de compétences.
formationsurlepositionnementdesbouteilles  Le systéme est bien rodé. Notre hiérarchie
dans les étiqueteuses. C'est enrichissant  reconnafit le temps passé a la conception
de partager ses compétences avec le plus  des modules, et elle libére les personnes
grand nombre. Plutot que de rester chacun  des équipes pour que L'on puisse dispenser
dans son coin, on s'apporte mutuellement  correctement laformation.

aux personnesde répéterplusieurs
fois,alasuitedequoiilyauntemps
d'observation qui est au maximum
de trois mois», continue-t-elle. Le
problemeal’origine de laformation
sertd’indicateurderésultat:ildoit
normalement avoir baissé, voire
disparualafindelapérioded’obser-
vation. « Nous construisons ce

modele de formation trés élaboré
une dizaine de fois dans 'année »,
affirme la responsable des res-
sources humaines.

En effet, toutes les formations ne
nécessitent pas un tel suivi.
Nommées « OPL» pour «One Point
Lesson», d'autres interventions
portent sur tel ou tel point vu avec
unopérateurexpertouparl'opéra-
teur lui-méme. Chez Heineken, les
sallesdeformationsontgéographi-
quement tres proches des ateliers
de production. Elles diffusent des
films pédagogiques et exposentun
petit « musée des horreurs » de
piéces totalement tordues par le
mauvais fonctionnement des
machines. Pour ces courtsmodules
de formation, le suivi est alors de
huitsemainesenmoyenne, letemps
que chaque opérateur puisse voir
etassimilerle pointen question, le
travail étant posté chez Heineken.

Proposer des
ameéliorations

Plus encore, les opérateurs sont
invités a participer pleinement aux
chantiers d'amélioration et sont
formés aux différentes méthodes
d'interrogation et de suggestion.
«Toutes les équipes font appel aux
experts machines que sont nos
opérateurs, détaille Violaine Dauger.
Ils participentaudiagnosticde départ
mais nous souhaitonsaller plusloin
et que ce soit eux-mémes qui pro-
posentlesaméliorations, surlabase
de ce qu’ils vivent au quotidien. »
Quand une suggestion est validée,
Heineken demande a l'opérateur
d'étre coresponsable de samise en
ceuvre. «C'estluiquiestleaderdans

la mise en place, et nous, nous
l'accompagnons », précise la res-
ponsabledesressources humaines.

Favoriser
le questionnement

«D'une maniere générale, la
démarche TMP nécessite une cer-
taine aptitude de nos opérateurs qui
doivent étre en questionnement
permanent sur les machines et ne
pas se contenter, par exemple, de
remplacer dans la ligne une bou-
teille cassée, observe Violaine
Dauger. Certains opérateurs sont
la depuis 20-30 ans et la moyenne
d’'age est chez nous de 49 ans. La
questionse pose de faire monteren
compétences l'ensemble de nos
collaborateurs, pour que chacun
arrive a se questionner eta propo-
serdessuggestionsd'amélioration.
Nous en sommes la de notre
réflexion, que tous les opérateurs
s'approprientladémarchedulLean,
pas seulement le management.»
Selon elle, le dialogue avec Action
pour les conditions de travail en
Alsace (Actal) dans le cadre d'une
action sur la prévention de la péni-
bilité (lire encadré] «a attiré notre
attentionsurladimension collective
deséventuelsfreins psychologiques
etsurlefaitde partager davantage
sur les problémes rencontrés ».
«Dansnosformations, nousdevons,
par exemple, prendre en compte
que l'on n‘apprend pas a 49 ans de
la méme maniére qu'a 29 ans »,
déclare-t-elle, avant de s’interro-
ger: «Faut-il avoir des modalités

différentes d'apprentissage ?»
Heineken étudie par exemple la
possibilité de mettre en place du
e-learning et, dans un futur sans
doute plus éloigné, d'utiliser la
réalité virtuelle pour étre au plus
proche du poste de travail. «Nous
souhaitons que laformation soitde
plus en plus terrain, accessible et
pratique», résume Violaine Dauger,
dont le service RH travaille main
dans la main avec les services de
production.

Faire évoluer
les managers

Une «vraievaleurajoutée»etméme
«une véritable philosophie » selon
elle. Mais quid du réle du manager
dans cette redistribution des com-
pétences? «C'estunrdle que nous
souhaitons faire évoluer, affirme
Violaine Dauger. Le manager est
aujourd’hui dans la maitrise totale
de U'outil, ildétermine par exemple
les priorités pour les différentes
équipes d’'amélioration continue. Il
est aujourd’hui de plus en plus
appelé a démultiplier les compé-
tencesdesopérateurs,adevenirun
coach.» Et de conclure: «Pour le
moment, tout ce que nousavons mis
en place pour faire évoluer nos
managers releve pour moi du 10%
de théorie, maintenant il nous faut
travailler sur l'accompagnement
terrain.»

Caroline Delabroy
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Le bon cru de la formation interne

En partant de l'analyse des conditions de travail, une entreprise familiale en plein développement a fait
le choix de se structurer et de former des salariés a occuper des postes de management intermédiaire.

-> BOUTIN SERVICES

Secteur: viticulture

Activité : conditionnement de vin a la propriété
Effectif: 45 salariés équivalents temps plein
Région: Pays de la Loire

ONTACT
Sidonie Khiel
s.khiel@anact.fr

e sont de véritables petites
usines ambulantes qui se
déplacent au plus prés de la
production. Crééeily a une cinquan-
taine d'années, l'entreprise Boutin
Services offre une prestation de
services toujours aussi innovante:
réaliser lafiltration, 'embouteillage,

«Pourl’ensemble de cesdifférentes
machines-outils, que nous allons
souvent chercheren Espagneouen
Italie, lamaltrised’ceuvre estfinale-
ment assurée par nous-mémes,
poursuitCharlesBoutin.Nousavons
ainsi préservé un atelier recherche
etdéveloppement, etnousassurons
en interne la formation sur l'en-
semble des process.» De fait, il
n'existe pas a proprement parler de
formations pourcetyped‘activité.Le
métier requierta la fois des compé-
tencestechniques sur le matériel et
des connaissances en cenologie.

«Nous assurons en interne la formation
sur Uensemble des process. »

Charles Boutin, directeur de Boutin Services

"habillage et le conditionnement du
vin directement a la propriété, ce qui
permet notamment aux récoltants
ou négociants d'apposer l'étiquette
«mis en bouteille a la propriété».
«Les responsables de production
sont souvent étonnés lorsqu’ils
voient débarquer nos camions avec
de lourds caissons montés sur
vérins», confie Charles Boutin, qui
a repris l'entreprise familiale en
1997. Elle comptait alors huit per-
sonnes, pour aujourd hui 45 salariés
en équivalent temps plein et une
flotte composée de dix grosses
unités de production mobiles et
diverses prestations mobiles en
véhicules légers.

«Nous travaillons en production
alimentaire, mémesicen’estpasun
produitarisque, celareste un produit
dont il faut connaftre les normes a
respecter»,complete CharlesBoutin.

Prise de conscience

Un premier travail a été mené avec
U'Aract Pays de la Loire pour optimi-
serlesconditionsdetravaildansune
activité caractérisée par son envi-
ronnementvariable et ses conditions
d’exercice dans un espace tres res-
treint. Deux unitésde productionsont
depuis équipées de pinces de pré-
hension, concues pour éviter aux
opérateurs des gestes répétitifs

(( CATHERINE GUILBAUD, comptable chez Boutin Services depuis onze ans

Il nous faut écrire une autre histoire

Lanouvelleréorganisations'accompagne de
lamise enplaced’unnouveloutilinformatique
qui va nous permettre de mieux mutualiser
les données et de faire évoluer 'échange
d'information et la communication. Elle
implique pour plusieurs d’entre nous de
nouvelles responsabilités qui, au-dela de la

confiance témoignée, ne sont pas forcément
évidentes a appréhender. Il nous faut écrire
uneautre histoire. Lespremiéresséancesde
coachingnousont permisde poserles choses,
a commencer par « que fait-on d’une infor-
mation, qui cela intéresse et comment on la
partage ?
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lors de 'embouteillage, au moment
deprendredesbouteillesvidesdans
les palettes pour les déposer sur
le tapis convoyeur. «Cela a aussi
engendré une prise de conscience
surlanécessité de nousstructurer
pour étre plus pertinents sur ces
réflexions », affirme Charles Boutin,
qui poursuit la démarche de réor-
ganisationengagéeen2013dansle
cadred’unaccompagnement «3PR»
(Performance, Parcours profes-
sionnels, Reconnaissance).

Développer
le management
intermédiaire

Apreés avoir constitué différents
servicesbienidentifiés (production,
atelier, logistique, etc.), Uentreprise
estainsientrainde mettreenplace
un management intermédiaire.
«Nous voulons préserver l'état
d’'esprit familial de l'entreprise »,
déclare Charles Boutin qui a ainsi
porté son choix sur plusieurs per-
sonnes faisant consensus pour
prendre en charge ces nouvelles
fonctions. «Il me semble plus judi-
cieux, méme sisansdoute pluslong
quederecruterdirectemental’exté-
rieur les compétences requises, de
pouvoir inciter et accompagner ces
personnes identifiées a se former,
poursuit-il. Outre la connaissance
du métier, de la clientéle et 'im-
plication personnelle, je crois que
lapertinenced’une entreprise est
de faire monter tout le monde. »
Accompagnéesurcevoletparl'orga-
nismeinternedeformationdugroupe
Soregor, Boutin Services entend
finaliser cette nouvelle organisation
d’ici un a deux ans. En menant en
parallele d'autres actions d'ergo-
conception avec l'Aract.

Caroline Delabroy



Comment developper des dispositifs
de formation en lien avec le travail ?

ETAPE 1

VALIDER ;
L'OPPORTUNITE
DU PROJET

ETAPE 2

AGIRSURLES
DISPOSITIFS

ETAPE 3

AGIRSUR
L'ORGANISATION
DU TRAVAILETLES
PRATIQUES DE
MANAGEMENT

ETAPE 4

EVALUER LA
DEMARCHE, SON
IMPACT, SA
PERENNISATION

Actions

e |dentifier des enjeux liés au développement des

compétences : transmission, intégration, adaptation

a des changements techniques ou organisationnels,

mobilité, conditions de travail (prévenir les situations
de stress, diminuer les accidents du travail)

e Repérer le type de compétences a développer :

compétences « clés » bien répertoriées, savoir faire
liés a l'expérience ?

e |dentifier les modalités existantes de développement

de ces compétences : place du travail, conditions
favorables, limites

e S'assurer de la faisabilité du projet (engagement

des acteurs décisionnaires, moyens, marges de
manceuvre organisationnelles)

Actions

* Mobiliser les acteurs concernés : ils doivent savoir, vouloir

et pouvoir transmettre/acquérir des compétences

: * Enfonction des enjeux repérés et du type de compétences a

développer, choisir une ou plusieurs modalités de formation
s'appuyant sur les situations de travail : tutorat en situation
réelle, simulation de situations de travail, groupes de
résolution de problémes, groupes d'analyse de la pratique
professionnelle, etc.

: o Elaborer de maniére concertée un plan d'actions qui

formalise le processus envisagé pour l'acquisition des
compétences

e Aménager, voire simuler certaines situations de travail pour

faciliter leur réalisation et les rendre plus apprenantes
(décider d’avancer le lancement d’une production pour
permettre de se former sur un produit particulier, allonger

le temps d'une réunion d'analyse des défauts pour l'utilisera :

des fins pédagogiques)

: ® Avoir une organisation souple qui autorise les

aménagements, la réduction des exigences de
production ou de qualité pour permettre les
apprentissages

: e Favoriser les pratiques de coopération au sein

des collectifs de travail (management qui encourage
Uentraide, l'agir ensemble, les échanges)

¢ e Enrichir le contenu du travail (autonomie, responsabilité,

partage d'informations, décloisonnement des unités de
travail)

e Prévoir les moments et moyens de 'évaluation
i e S'appuyer sur des indicateurs permettant d'évaluer les

acquis, l'évolution des parcours professionnels, et les
impacts de la démarche (organisation du travail,
pratiques RH, conditions de travail)

* Mettre en débat les liens possibles avec des indicateurs

plus globaux (qualité, productivité, délais, santé)

P>

P>

P

Points de vigilance

Travailler les enjeux du point de vue de
différents acteurs (direction, encadrement,
salariés, représentants du personnel)

et dimensions (performance et conditions
de travail)

Repérer les compétences a développer

en croisant les points de vue et les moyens
d’investigation (entretiens d’explicitation,
observation du travail, échanges entre
salariés sur la base de supports filmés,
photos)

Le repérage des savoir-faire liés a
'expérience, souvent tacites, nécessite de
passer par l'identification de situations de
travail «complexes »

Points de vigilance

Inclure dans le dispositif des temps de
débriefing a distance du travail, essentiels
dans le processus d'apprentissage

Veiller a l'articulation des caractéristiques
du dispositif avec l'organisation
(disponibilité des acteurs, flexibilité

de lorganisation) et les pratiques RH
(définition de parcours, reconnaissance
des compétences acquises)

Points de vigilance

=> Mettre les pratiques RH en cohérence

avec les choix managériaux
(reconnaissance du réle de formateur
et de soutien de l'encadrement)

Points de vigilance

i = Intégrer les modalités d’évaluation

des la conception du dispositif

=> Accompagner les effets produits sur

l'organisation, les relations de travail,
le management




.\1) ¢ éDITIONS DE LANACT Le management

OUVRAGES LE MANAGEMENT DU TRAVAIL : s
UNE ALTERNATIVE POUR AMELIORER raseesies
BIEN-ETRE ET EFFICACITE AU TRAVAIL
Editions de l'Anact, collection « Références »

Apprendre dans l'entreprise,
Etienne Bourgeois, Sandra Enlart,
Presses universitaires de France,
2014, 240 p.

Patrick Conjard

L'auteur, Patrick Conjard, partde ce point: letravail et le mana-
gements’ignorent. Les systémesd’organisation etde manage-
menttendentaminimiser, voireanier, lasubjectivité dutravail.
compétences, Patrick Conjard, Enreléguant le travail au second plan, le management a perdu
Bernard Devin, Editions de l'Anact, safonctionrégulatrice. Les conséquences sontfrappantes : sentiments de mal-étre,
2007, 159 p. désengagement, absentéisme, fragilisation du dialogue social, etc.

Dans ce contexte, la question, longtemps ignorée, de Uinfluence du management sur
les conditions de travail s'impose aujourd’hui a 'agenda social des entreprises. Des
tentatives pour « manager autrement » émergent: formation des managers, partici-
pation des salariés, responsabilité sociale et environnementale, qualité de vie au
travail... Pour lauteur, elles sont toutefois peu ou pas satisfaisantes et se contentent
souvent de répondre de facon dispersée en cherchant a répondre aux difficultés par
des solutions partielles et locales. Pour dépasser ce constat, 'ouvrage appelle a un
véritable changementde paradigme enproposantunnouveau cadrede compréhension

La professionnalisation :
acquérir et transmettre des

Organisation du travail et
développement des
compétences: construire la
professionnalisation, Solveig
Fernagu-Oudet, Michel Develay,
Editions L'Harmattan, 2007, 321p.

CHAPITRE D'OUVRAGE etd’action : le modéle du management du travail. Il s’agit de revoir en profondeur le
fonctionnement de Uentreprise. Pour Patrick Conjard, la réponse repose sur une
«Apprendre pour et par conviction: le travail doit étre appréhendé comme valeur fondatrice de Uentreprise.

Ausoutiende cetteidée, les salariés doivent pouvoir agir etun cadre organisationnel
et managérial nouveau doit lesy encourager.

le travail: les conditions

de la formation tout au long
de la vie professionnelle »,
La vie professionnelle: age,
expérience et santé a l'épreuve a l'organisation », Patrick Conjard,
des conditions de travail, Catherine Bernard Devin, Travail&Changement,
Delgoulet Octares, 2012, pp. 45-74. n® 290, 2003, pp. 7-18.

éTUDES ET RAPPORTS «Une modélisation des

processus et des stratégies
Transfert des savoir-faire d’apprentissage en situation de
d’expérience, « Enseignements travail», Sandra Coulombe, -
liés au suivi et a U'évaluation d’'un Savoirs, n°29, 2012, pp.45-58.
projet FSE de l'OPCA Forcemat »,
Fabienne Caser, Patrick Conjard et « Environnements capacitants,

al., Editions de ['Anact, 2009, 81 p.

Les organisations apprenantes :
de Uingénierie de formation a
lingénierie des apprentissages,
Francis Morier, GARF, 2005, 56 p.

ARTICLES

« Les synergies travail-
formation», Nicole Barges,
Philippe Denimal, Christophe Guitton,
Paul Santelmann, Pascal Simonet
et al., Education permanente,

n° hors-série, 2014, 192 p.

« La révolution de U'entreprise
apprenante », Daniel Belet,
L’Expansion management review,
n°110, 2003, pp. 80-85.

« Développement des
compétences. De la formation

développement cognitif et
possibilité de maintien dans
l'emploi », Jean-Claude Marquie,
Retraite et Société, n°59, 2010,
pp. 103-116.

« Apprendre du travail collectif a
partir de la théorie de
l’élaboration de l'action chez
Alain Savoyant », Patrick Mayen,
Travail et Apprentissages, n°5, 2010,
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