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  Préface

  par Francis Mer


  Quelles ne furent pas ma surprise et mon plaisir en parcourant, «l'œuvre» de Guy Jayne!


  Surprise de voir de quelle façon un collaborateur a pu se passionner pour notre projet commun, a voulu et su, au fur et à mesure que les événements se déroulaient, noter et retenir jusqu'au moindre détail.


  Plaisir de la pertinence et de la profondeur de son analyse, qui m'a permis de revisiter, et souvent de découvrir notre «aventure» commune, partagée par des milliers d'hommes et de femmes dont je redécouvre l'engagement, la fierté de leur métier, l'envie de partager leurs découvertes, leur foi profonde en l'Homme. Je suis très fier d'avoir conduit cette équipe dont le témoignage est un remerciement auquel je suis extrêmement sensible.


  Cela me conforte également dans mes engagements actuels, comme celui que j'assure au sein de la Fondation Condorcet Paris Dauphine. Les enquêtes et les analyses successives, dont celle de Jean-Paul Delevoye qui fut médiateur de la République et actuel président du Cese (Conseil économique, social et environnemental), nous décrivent une France frileuse, pessimiste, en perte de confiance vis-à-vis de ses dirigeants. Peur de notre monde en accélération, peur de perdre sa place, peur de la mondialisation et de l'émergence de concurrents alors que notre expérience commune au sein d'Arcelor montre que tout est possible quand on a foi dans l'Homme, quand on lui permet de développer sa créativité, quand les cadres et les managers regardent les opérateurs avec confiance et respect, quand l'organisation du travail ne limite pas l'évolution de chacun en l'enfermant dans un poste mais lui permet de développer son potentiel au service d'une performance profitable à tous. Que peut ressentir un salarié qui reçoit, en continu, des médias de mauvaises nouvelles et qui n'a aucun moyen véritable de peser sur son avenir professionnel? Il le subit à s'en rendre malade alors qu'il suffit de repenser le management de l'entreprise avec lui pour lui redonner confiance et fierté. Cediagnostic est très largement partagé, mais nos organisations semblent tétanisées face à l'ampleur des transformations à effectuer.


  Alors que nous devrions miser prioritairement sur une hausse massive et rapide des compétences et des qualifications acquises au cours d'une vie, les évolutions nécessaires, voire les transformations en profondeur de nos systèmes d'éducation, d'organisation du travail et du management des hommes sont difficiles à mettre en œuvre, voire impossibles car elles remettent en cause bon nombre d'avantages, d'habitudes et de statuts acquis.


  Notre modèle jacobin n'envisage pas facilement qu'il puisse exister un autre modèle que descendant: en haut, on pense, en bas on exécute et au milieu on est souvent pris en tenaille entre des attentes contradictoires.


  Au nom de l'égalité républicaine, notre modèle a du mal à admettre que l'on puisse s'organiser différemment en Bretagne et en Rhône-Alpes, parce que les Bretons ne sont pas lyonnais.


  Notre système éducatif et notre culture du diplôme nous ont fait oublier que le travail est le premier facteur de développement des compétences professionnelles, et qu'il y a des modes d'organisation et de management qui les favorisent extraordinairement. À ce titre, le récit du «pocheur» et de ses collègues est exemplaire.


  L'histoire d'Usinor nous prouve qu'une équipe motivée et responsable est capable d'inventer son futur, de faire grandir son entreprise et de la rendre durablement performante, sans attendre que les décisions viennent systématiquement d'en haut.


  Bien sûr, il faut une stratégie d'entreprise, bien sûr il faut un chef d'entreprise totalement engagé, mais rien ne peut se faire sans l'engagement du plus grand nombre. Un salarié responsable est un salarié qui a retrouvé le sens de son travail, le goût du travail en équipe et qui ne subit pas mais bien au contraire construit son avenir et participe à celui de son entreprise.


  Dans une logique bien française, l'innovation technique est souvent considérée comme première. Cela reste évidemment nécessaire mais aujourd'hui la fiabilité humaine et sociale est la clef de la réussite de tout projet ambitieux et elle implique des salariés responsables et engagés.


  Le droit à la dérogation existe dans la Constitution française. Nos responsables politiques et partenaires sociaux nationaux devraient s'en saisir et permettre àchaque groupe humain qui respecterait un certain nombre de règles du jeu d'expérimenter en sortant pour un temps à titre dérogatoire du droit commun. Ainsi ces expérimentations pourraient montrer comment s'adapter aux conditions locales, comment démontrer la nécessité d'une évolution continue, comment construire des scénarii qui, portés à la connaissance de tous, pourraient provoquer la dynamique du changement.


  Merci Guy Jayne d'avoir décrit que tout cela est possible, et devient nécessaire.


  Allons plus loin. Vous, chefs d'entreprise, petite ou grande, chefs de service, directeurs d'hôpitaux, etc. Vous, salariés du public et du privé, revendiquez cette responsabilité d'inventer votre futur!


  Vous responsables politiques et syndicaux, ayez confiance en la créativité de vos concitoyens. Aidez et accompagnez ceux qui entreprennent et donc prennent des risques. Rassurez-les, soutenez-les, notre pays a besoin d'eux. OSEZ!


  Avant-propos


  Attention, urgence! Pour répondre à une financiarisation croissante du monde économique, et coincés par la crise, trop de chefs d'entreprise pilotent leurs unités à court terme. Cela entraîne des régressions dans les modes de management et un risque mortifère de démobilisation du personnel, y compris au niveau de l'encadrement, qui ne voit plus le sens de son action à moyen et long terme. Trop de dirigeants ne placent plus la personne au centre de la réalisation de la performance, d'où un grave handicap pour l'avenir de nos entreprises en France.


  En cette période durablement perturbée, il nous faut aller à contre-courant des tendances managériales actuelles. Nous devons avoir le courage de vaincre nos peurs et oser travailler autrement.


  Il nous faut sortir de cette ambiance de pessimisme et de repli devant les difficultés. Nous tenons avec la logique compétence une perspective éclairante, ce n'est pas l'alpha et l'oméga du management, certes, mais c'est une approche qui réconcilie développement social et performance globale.


  En mettant de la cohérence entre organisation du travail, formation, développement des salariés, souplesse, qualification et rémunération, la logique compétence est une démarche aujourd'hui indispensable pour promouvoir durablement les performances techniques et économiques de l'entreprise, sa fiabilité humaine et sociale ainsi que l'employabilité des personnes et, par voie de conséquence, réduire le chômage.


  Cette expérience et cette option sont soutenues par les membres de la Fondation Condorcet Paris Dauphine et par ceux de l'Ipsas qui militent en ce sens.


  Tous ceux qui, en France, dans les entreprises, les administrations, les hôpitaux, les universités, les écoles, les associations, sont concernés par la sortie de crise, sont invités à faire un pari sur l'homme et ses compétences, et à se donner les moyens de le réussir.


  Pourquoi ne pas nous inspirer de la dynamique des expériences qui marchent? Les histoires que je vais vous raconter devraient vous en convaincre.


  Alors, allons-y!


  Prologue


  C'est une aciérie d'environ 600personnes. Les pontiers qui assurent la manutention sont en grève, toute l'usine est bloquée. Nous sommes une trentaine, la salle est presque pleine et l'atmosphère tendue. Tous attendent nerveusement que la direction fasse des propositions. Bernard, le directeur du site, m'a demandé de les aider.


  Moi je suis pocheur, nous dit Marcel.


  Il répond à cette question inattendue que j'avais suggérée à Yves, son chef de service: «D'après vous, quel est votre métier?»


  Pocheur? Ce n'est pas un métier, rétorquent aussitôt en rigolant ses camarades d'atelier. Si tu racontes ça chez toi, dans ta famille, à ta belle-sœur, à tes amis, à tes enfants, à des journalistes, etc., pour qui vont-ils te prendre? Pour quelqu'un qui passe sa vie au boulot les mains dans les poches? Pocheur, ce n'est pas un métier, reprennent-ils à la fois inquiets et goguenards.


  C'est le premier virage dans cette déjà longue discussion.


  Je sens que Marcel n'est pas très à l'aise. Pourquoi a-t-il pris la parole? Il est làavec ses camarades, le chef de service et le chef d'atelier, autour de la table, pourtrouver une solution à la grève des conducteurs de ponts roulants. Les pontiers, ouvriers d'un faible niveau de qualification, assurent la manutention dans les ateliers de l'aciérie. Ce n'est pas son problème à lui, Marcel. Mais la question est si simple et la réponse si évidente pour lui qu'elle a jailli spontanément. Son poste, c'est «pocheur». Il lui faut maintenant reprendre la parole.


  Ben les gars, c'est bien mon métier. La «poche», c'est bien mon boulot. Et puis d'ailleurs ce n'est pas évident. Avec mes 250tonnes de métal liquide quand elle est pleine, suspendue au bout du crochet du pont roulant... Vous voyez le travail si elle perce... Une fuite de métal liquide tombant en pluie sur vos têtes! La contrôler, la réparer, la reconstruire avec des briques réfractaires impeccables, c'est bien mon boulot non?


  Ses camarades sont bien d'accord avec lui. Son poste c'est bien la poche et ce n'est pas rien. De la qualité de son travail dépend leur sécurité et aussi la qualité du métal fondu transporté à plus de 1600degrés, à 20mètres de hauteur.


  Mais tu ne peux pas raconter ça à l'extérieur de l'usine. Pocheur, ça ne veut rien dire pour eux. C'est ton boulot, d'accord, mais pour eux, ce n'est pas un métier.


  Excédé par la descente en flammes du travail qui fait sa fierté, Marcel réplique vivement:


  Et vous donc, qu'est-ce que vous faites comme métier alors? AODiste{3}? Pontier? Oxycoupeur? Pupitreur? Qu'est-ce que vous racontez chez vous?


  La question est véhémente et pertinente. Quel est donc leur métier? La réponse ne vient pas immédiatement. Il y a même un temps de silence assez long pendant lequel les regards se croisent. Qui va répondre? Finalement Pierre, le pupitreur, propose, comme si c'était une évidence:


  Aciéristes. Nous, nous sommes des aciéristes.


  Et tous de reprendre en chœur:


  Ah ben oui, aciéristes. Ça, on peut le dire à l'extérieur de l'usine, dans nos familles, à nos amis. Aciéristes, ça ils peuvent comprendre.


  Marcel, le petit pocheur, ne semble pas complètement convaincu. Il paraît même plutôt inquiet.


  Aciéristes, aciéristes, d'accord, ça fait bien. Mais si on dit que nous sommes aciéristes, cela voudrait dire que nous savons tout faire dans l'aciérie. Il faudrait être au moins ingénieur pour y arriver.


  Ne t'inquiète pas, reprend aussitôt Jacques avec un peu de malice, c'est les seuls qui n'y arriveront jamais!


  Les cadres, semble-t-il, ne sont pas vus comme des hommes de terrain proches de leurs problèmes.


  L'ambiance commence à se détendre. Un sourire prudent se dessine au coin des lèvres d'Yves, le chef de service, et de son chef d'atelier, Christian. Ils commencent à se sentir plus à l'aise. Mais comment vont-ils sortir de cette grève à répétition?


  L'aciérie comprend trois grands ateliers organisés de façon très rationnelle endifférents postes de travail. Dans le premier atelier, vaste parc de matières premières de différentes qualités, on prépare les charges de métal brut comprenant des ferrailles recyclées et des métaux purs. Dans le second, l'atelier d'élaboration, la fusion des matières premières se fait dans d'énormes fours électriques. Après élimination des impuretés par traitement chimique et évaporation sous vide, le métal liquide, une fois sa composition bien réglée, passe dans le troisième atelier, où on le coule sous forme de brames, énormes barres de section rectangulaire, qui sortent comme par enchantement et sans interruption de la coulée continue.


  Dans chacun de ces ateliers, un pont roulant de plus de 300tonnes, conduit par un pontier, assure la manutention aérienne des charges de ferrailles, puis des poches de métal liquide, et enfin des brames fraîchement solidifiées mais encore brûlantes. On aura compris que ces auxiliaires du processus de fabrication ont un rôle capital car ils assurent le transport des différents produits dans chaque atelier et d'un atelier à l'autre. L'arrêt des ponts signifie l'arrêt de toute la fabrication.


  Cette aciérie fonctionne en continu, vingt-quatre heures sur vingt-quatre, sept jours sur sept. Cinq équipes d'ouvriers se relaient nuit et jour pour assurer la production. Les brames ainsi produites sont livrées à des usines qui les transforment par laminage à chaud, puis à froid, en grandes couronnes de tôles brillantes pour devenir enfin casseroles, tambours de machine à laver, éviers de cuisine, panneaux d'ascenseur ou grandes cuves de camions rutilants, à moins qu'elles ne deviennent aiguilles de seringues hypodermiques. L'aciérie est ainsi le point de départ d'un long processus pour fabriquer de beaux produits que tout le monde connaît bien. Les hommes des aciéries ont toujours été fiers de cette activité mythique, ancestrale et difficile.


  Mais les pontiers, manifestement, ne sont pas contents. Tous les ans, voire tous les six mois, ils descendent de leurs ponts roulants et bloquent les trois ateliers. Quinze personnes seulement, correspondant aux cinq équipes de trois pontiers, immobilisent la totalité de l'aciérie. La direction, bien qu'agacée par ce qu'elle qualifie d'abus de pouvoir, s'est toujours empressée néanmoins de les remettre au travail en leur accordant quelque augmentation de salaire, prime de «travail en hauteur» ou autre petit avantage. Elle a chaque fois espéré que ce serait la dernière grève.


  La réunion au cours de laquelle Marcel, le petit pocheur, fait preuve de tant de bon sens et de courage a pour but de trouver enfin une solution durable voire, sipossible, définitive. À mon instigation, Yves et Christian s'étaient demandés quelles pouvaient être les motivations au travail de leurs pontiers. Leur diagnostic était sévère. Ils les jugeaient sans motivation et incapables d'évolution. Rien ne lesintéressait dans l'aciérie. «Ils sont au taquet, ils sont incapables de faire autre chose», disaient-ils. Et pourtant ils étaient indispensables. Yves et Christian estimaient même qu'il leur fallait un certain doigté qui n'était pas donné à tout le monde et qu'il leur fallait l'exercer régulièrement pour ne pas le perdre. Ce savoir-faire, ils l'avaient acquis pour la plupart d'entre eux en plus de quinze ans et ils en avaient encore peut-être pour dix ans, jusqu'à la retraite, si rien ne changeait d'ici là. Ils prirent subitement conscience que leurs pontiers manutentionnaires ne pouvaient pas se motiver pour un travail aussi monotone.


  Il fallait donc créer pour ces éternels mécontents d'autres motifs d'action qui les incitent plus à travailler qu'à se mettre en grève. Mais comment? Pouvait-on imaginer, au moins pour certains d'entre eux, des activités complémentaires qui permettent de justifier une légère évolution professionnelle? Pouvait-on, ne serait-ce que modestement, faire évoluer leur façon de travailler pour sortir de cette logique de poste qui jusqu'à ce jour n'avait jamais été remise en cause, et qui, d'ailleurs, avait fait ses preuves?


  Yves et Christian ne voyaient pas bien comment s'en sortir. «Nous avons divisé logiquement notre aciérie en postes de travail. Comme à chaque trou il faut une cheville, il faut bien qu'à chaque poste il y ait une personne compétente», disaient-ils, non sans raison.


  Ils sentaient bien qu'ils devaient inventer une nouvelle façon de travailler, socialement plus acceptable et aussi industriellement plus efficace car la concurrence se faisait de plus en plus pressante. Ils avaient bien pensé enrichir les postes avec des activités annexes comme de petits travaux d'entretien. Ils avaient pensé aussi développer la polyvalence de certains opérateurs. Mais seraient-ils capables d'être polyvalents? De plus, les possibilités étaient limitées, tout au moins avec l'organisation du travail telle qu'ils l'avaient maintenue jusqu'à présent.


  C'est sur la base de ces réflexions qu'Yves et Christian eurent envie d'en parler ouvertement avec les pontiers grévistes, en ma présence mais également avec tous leurs camarades non grévistes qui attendaient, comme d'habitude, que les chefs trouvent la solution pour reprendre le travail. Il fallait aussi consulter les partenaires sociaux, dont certains cherchaient honnêtement une solution plus originale que la classique et insuffisante augmentation de salaire. C'est ainsi que commença l'histoire de Marcel le petit pocheur qui n'avait rien demandé à personne.


  Oui, c'est bien vrai, nous pourrions dire que nous sommes des aciéristes, mais il faudrait pouvoir justifier cette appellation.


  Mais comment? se demande le petit pocheur.


  C'est à ce moment que l'un des pontiers grévistes, Lionel, s'adressant à Marcel, lui dit, très sérieux:


  Moi j'aimerais bien apprendre ce que tu fais avec ta poche.


  Nous abordons là, à cet instant de la réunion, un second virage.


  Avant que Marcel n'ait le temps de lui répondre, Marius, l'un des AODistes, poste alors le plus qualifié dans l'aciérie, lance, rigolard, à Lionel le pontier:


  Eh bien, ça te ferait bien du bien de descendre de ton pont pour voir comment ça se passe sur le plancher!


  Mais aussitôt Jean le reprend:


  Oui, d'accord, c'est bien beau qu'il descende sur le plancher, mais qui conduira le pont pendant ce temps?


  Marius, dans sa rapidité narquoise d'opérateur surdoué, n'y a pas réfléchi.


  Heu... et bien... c'est nous qui prendrons sa place pendant le temps où il sera sur le plancher en train d'apprendre le maniement de la poche.


  C'est une bonne idée, reprend Marcel. Et toi, Marius, tu m'apprendras ton boulot, ça me changera un peu de ma routine.


  Nous venons d'aborder le troisième virage qui va nous conduire à la bonne solution. Les opérateurs viennent de suggérer qu'ils pourraient tous, quel que soit leur niveau, changer de poste entre eux pour se former mutuellement. Si Yves etChristian sont d'accord, et ils le sont, tous ces postes de travail pourraient progressivement se fondre dans un seul et vrai métier, celui d'aciériste. Cela suppose d'aller bien au-delà d'une simple addition de compétences techniques. Il faudra s'organiser entre opérateurs. Il faudra être capable de former les camarades. Il faudra aussi, bien sûr, que l'aciérie marche au moins aussi bien qu'avant. Si seulement il pouvait ne plus y avoir de grève, ce serait déjà ça de gagné!


  Le quatrième virage, avant la dernière ligne droite, sera négocié dans la foulée avec la direction et les partenaires sociaux du site pour la mise en œuvre du plan d'action.


  Un an après


  Me revoilà pour analyser avec tous les acteurs les résultats de ce changement profond d'organisation et de gestion des ressources humaines consécutif à la dernière grève des pontiers.


  La rencontre avec Marcel, Marius, Lionel, Jacques, Jean, Pierre et quelques autres, hors de la présence de leur hiérarchie, donne à peu près ceci:


  Alors, cette nouvelle organisation, qu'en pensez-vous?


  Eh bien, ce n'est pas si mal... C'est même très bien.


  Au début, certains ont eu peur qu'on leur demande de tout apprendre, tout de suite, et que s'ils n'y arrivaient pas on les mette sur la touche. En fait chacun va à son rythme et il n'y a pas trop de problèmes.


  Il faut dire aussi que le travail est moins monotone. On peut changer de poste. Nous discutons entre nous. Nous nous passons mutuellement nos savoir-faire, nos trucs. On apprend à apprendre. On comprend mieux les contraintes des autres. Chacun se forme et forme les copains. Nous parlons d'ailleurs de moins en moins de postes, mais plutôt d'emplois ou de fonctions d'aciériste. Nous faisons aussi la maintenance de premier niveau de nos installations avec des agents de maintenance qui font maintenant partie intégrante de nos équipes. En plus de nos compétences individuelles nous avons une véritable compétence de groupe.


  Et puis avec l'accroissement des compétences et l'évolution de l'organisation du travail, dans l'ensemble, le salaire a suivi. Les chefs ont tenu leur promesse. Il y en a même qui ont changé de classification, en particulier d'anciens pontiers. Il n'y a plus besoin d'attendre qu'il y en ait un qui parte à la retraite ou qui casse sa pipe pour avoir une promotion.


  Il faut dire aussi que ça arrange bien notre hiérarchie cette nouvelle façon de travailler. Ils passent moins de temps sur notre dos. Il y a beaucoup de questions que nous réglons seuls.


  Tout cela n'est-il pas un peu trop beau. La hiérarchie n'a-t-elle pas été un peu laxiste pour acheter la paix sociale?


  Je demande:


  Alors, certains d'entre vous sont capables de tenir correctement plusieurs postes de travail?


  Oui, bien sûr, répond Marcel le petit pocheur. J'ai appris le maniement de la poche à Lionel, le pontier. Moi j'apprends à conduire l'AOD; enfin ça c'est un peu plus compliqué. Mais Marius connaît bien son boulot et ça lui plaît bien de m'apprendre. Lui je crois qu'il travaille aussi avec un technicien et Christian pour améliorer la productivité de l'AOD.


  Mais comment faites-vous pour garder vos compétences? Il faut que vous alliez régulièrement sur tous les postes de travail que vous avez appris à tenir. Il n'y en a pas qui se réservent les meilleurs postes, en laissant les moins intéressants aux autres, aux plus jeunes ou aux moins entreprenants?


  Vous, on voit bien que vous avez été patron. Au début le chef d'atelier faisait des tableaux de rotation pour nous obliger à changer de poste toutes les semaines pour que chacun de nous garde la main sur tous les outils qu'il a appris à conduire. Mais ça, c'est dépassé, on ne parle plus de postes mais d'outils, et nous nous débrouillons tout seuls. Même pour prendre nos congés, nous nous organisons sans le chef. Et puis nous tenons notre tableau de bord grâce à l'ordinateur mis à notre disposition.


  Je suis heureux de voir que cette usine semble bien quitter progressivement la logique de poste pour se mettre sur la voie de la logique compétence, alliant performance, fiabilité humaine et sociale. Mais il faut creuser encore un peu pour m'en assurer. Je vais en parler avec Christian, le chef d'atelier:


  Dites donc, vos gars ont l'air contents de la nouvelle organisation. Et vous, qu'en pensez-vous?


  Au début j'ai bien cru que j'allais disjoncter. À la place de toutes les fiches d'analyse de poste que nous avions, qui d'ailleurs n'étaient jamais à jour, nous avons rédigé avec les opérateurs un seul référentiel de compétences. Il m'a fallu rencontrer tous mes gars, un par un, pour faire le point avec eux, savoir ce qu'ils avaient fait depuis le début de leur vie professionnelle, éventuellement hors del'entreprise  et j'ai fait des découvertes , ce qu'ils avaient envie de faire, programmer des formations, imaginer comment mettre des opérateurs en double pour qu'ils se forment mutuellement. Il a fallu répondre à leurs questions sur les coûts des matières premières, des énergies, des pannes, des accidents, sur la constitution des coûts salariaux. Ils m'ont obligé à aller bien au-delà de mes compétences techniques qui étaient l'essentiel de mon job. Et puis, je ne pouvais pas mettre tout le monde en formation. Il y en avait aussi qui avaient peur, d'autres qui de toute façon ont peu de moyens. Comment ne pas les décourager, leur redonner confiance? Et tout ça tout en assurant la production, en qualité, en quantité et aussi, bien sûr, en coût. Heureusement qu'Yves, le chef de service, et Anne, la responsable des ressources humaines, m'ont bien aidé. Je fais régulièrement le point avec eux. J'ai même pu avoir un petit sureffectif pendant quelques mois... malgré les réticences du directeur.


  Et maintenant?


  Maintenant, je suis le plus heureux des chefs d'atelier, reprend Christian. Même, avec moins de personnes j'ai moins de problèmes qu'avec l'ancienne organisation. Mes gars sont contents, enfin la plupart. Nous avons formé de vraies équipes solidaires, plus responsables et beaucoup plus autonomes. On a créé un véritable plus collectif. Tenez, un petit détail encore. J'ai plusieurs chasseurs dans mes équipes. Eh bien c'est la première année qu'ils font l'ouverture ensemble. Ce ne sont pas des polycompétents que j'ai, mais bien des aciéristes! La pluricompétence, en fait, l'approche globale du métier donne de la souplesse. Je n'ai plus de problème pour trouver des remplaçants quand il y a des absents; ils s'arrangent entre eux.


  Et la production?


  Il y a eu quelques loupés au départ, mais c'est bien reparti. Nous avons deplus en plus de groupes de progrès qui utilisent les outils de la qualité totale. Ilsfont d'excellentes propositions. Nous avons même battu notre record de production cette année. Ce qui est bien, c'est que, au-delà de l'impact financier sur les rémunérations, notre directeur a marqué le coup. Tout le personnel a eu une cocotte-minute en cadeau. C'est sympa, mais c'est aussi un petit clin d'œil pour tout le monde. La cocotte est fabriquée avec notre métal. La fierté!


  Mais alors, vous, en tant que chef d'atelier, vous n'avez plus grand-chose à faire. Vous n'avez pas peur pour votre emploi?


  Oh que non! Pour moi aussi le contenu de ma fonction a changé. Je fais moins de technique mais je passe beaucoup plus de temps à m'occuper de mes gars. Comment leur permettre de faire ce qu'ils savent faire, comment les faire grandir (plus qu'un bon technicien, Christian était aussi un fin psychologue). Je travaille aussi beaucoup plus avec mon chef de service et mes techniciens pour préparer l'avenir. Et comme vous le savez, notre avenir n'est pas garanti. J'ai une meilleure connaissance des coûts. Je suis plus manager que technicien. J'ai le sentiment de faire partie d'une équipe de direction locale dans mon atelier avec mon chef de service, mes techniciens. J'y fais participer mes gars en fonction des sujets traités et de leurs compétences.


  Sur le chemin du retour, en allant vers le parking, je vois Marcel le petit pocheur:


  Bonsoir Marcel, à un de ces jours. Au fait, quel est votre métier maintenant?


  Aciériste! répond-il dans un grand éclat de rire, avec la même spontanéité qu'il avait répondu «pocheur» quelques mois plus tôt.


  Cette histoire, souvent racontée{4}, résume une expérience vécue en 1991, un an après la signature au niveau national de l'accord A.CAP2000{5} avec la CFDT, la CGT-FO, la CFTC et la CFE-CGC. Cette aciérie a connu bien d'autres péripéties mais ses performances se sont régulièrement améliorées, et pendant plus de dix ans, elle n'a plus connu de grève des pontiers. Le poste, d'ailleurs, en tant que tel, adisparu, les ponts ne sont que des outils parmi d'autres. Les compétences correspondantes font partie de l'ensemble des compétences requises par le métier d'aciériste. Le référentiel des compétences qui a été rédigé avec les opérateurs a ouvert de larges possibilités d'évolution. Au-delà des compétences techniques habituelles, d'autres ont été mises en œuvre: compétences relatives à tout ce qui touche aux relations entre personnes, aux coûts de production, à l'organisation du travail, à la sécurité des personnes, à la qualité, aux actions de progrès, à l'environnement. La plupart des opérateurs se sont trouvés mieux armés pour évoluer et affronter l'avenir, dans ou hors de leur entreprise, par choix personnel ou par nécessité


  15ans après


  Grâce aux records de production battus régulièrement chaque année, la fermeture de ce site a été différée pendant plus de dix ans. Néanmoins, mal placé géographiquement et non intégré dans un ensemble industriel plus complet, cet établissement a dû être finalement arrêté. Mais préparée avec le personnel et ses représentants, la fermeture s'est effectuée sans heurt majeur, chacun à sa place jouant son rôle. Dans ce cas extrême la logique compétence a été un atout certain par rapport à la logique de poste, socialement pour le personnel et économiquement pour l'entreprise. L'augmentation et la diversification des compétences des salariés ont amélioré grandement l'employabilité des personnes qui, de ce fait, sauf exception, n'ont pas eu de problème important de réemploi.


  Introduction


  Par ce prologue j'ai voulu donner le ton de cet ouvrage. Il illustre ce que sont les fondements de l'innovation managériale qui se dessina dans les années 1970, dans laquelle je me suis impliqué, d'abord en tant qu'opérationnel aux aciéries d'Imphy de la Société métallurgique d'Imphy aux côtés de Pierre Legendre, de Julien Pagès ainsi que de Jacques Lauvergne{6}, fortement soutenus par le président Pierre-Marie Fourt, puis en tant que responsable avec d'autres de son développement dans Usinor à partir de 1990 sous la houlette de Francis Mer, suite à la signature de l'accord A. CAP 2000.


  Mes études d'ingénieur et de scientifique ne me prédisposaient pas nécessairement à m'intéresser au facteur humain comme but et objet de la performance des entreprises. Cette sensibilité me vient peut-être d'un père autodidacte, humaniste et pourtant disciple de Taylor – ce qui nous valut de longues et sérieuses discussions. Il était devenu directeur d'une grande raffinerie de sucre au Maroc alors que j'étais chef d'un département dans la métallurgie, complètement investi dans la mise en œuvre d'une expérience managériale qui suscitait curiosité et parfois inquiétude chez certains patrons français. Nous donnions du pouvoir aux salariés, était-ce bien raisonnable{7} ? Avec Jacques Lauvergne, devenu très vite l'adjoint du DRH Julien Pagès, nous constituâmes rapidement un solide tandem qui fonctionne encore aujourd'hui, chacun avec sa fibre et sa spécificité, lui l'homme du droit, moi l'homme de l'acier, tous deux soucieux de la performance et de l'homme qui la réalise.


  Docteur en métallurgie physique, mon parcours professionnel a commencé dans la recherche, puis est passé par le contrôle et ses laboratoires, la fabrication, un centre de profit, le développement de la « qualité totale », la DRH, avec en parallèle la présidence d'un centre de formation départemental et enfin, au niveau d'Usinor, le développement généralisé de la logique compétence. Je suis intervenu en France et dans quelques pays étrangers hors d'Europe. J'ai eu aussi une expérience dans une grande association caritative qui a conforté mes convictions, à savoir qu'en général nous valons tous plus que ce que nous croyons, en particulier les plus modestes d'entre nous.


  À la demande des initiateurs de cette expérience managériale à Imphy, puis à Usinor, j'ai accepté de témoigner en racontant la mise en œuvre de ce que nous avons appelé la logique compétence. Je définirai avec précision le pourquoi de cette appellation et m'efforcerai également de montrer les abus de langage – voire les falsifications – qui se sont développés autour de ce vieux concept de « compétence ».


  Je suis de ceux qui sont convaincus que cette voie managériale est actuellement l'une des conditions de la performance durable de l'entreprise ainsi que de sa fiabilité humaine et sociale....
OEBPS/Fonts/times.ttf


OEBPS/Images/couv.jpg
Guy Jayne

Préface de Francis Mer

Organisation
&logique
competence





OEBPS/Fonts/WINGDNG3.TTF


OEBPS/Fonts/ARIALI.TTF


OEBPS/Fonts/timesbi.ttf


OEBPS/Fonts/timesbd.ttf


OEBPS/Fonts/timesi.ttf


OEBPS/Fonts/ARIALBD.TTF


OEBPS/Fonts/ARIAL.TTF


OEBPS/Images/logo.jpg
LES EDITIONS

Les Editions Ouvrieres
51-55 rue Hoche
94200 Ivry-sur-Seine





