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Préface


L’alternance est un thème récurrent du débat politique et éducatif national. De droite comme de gauche, chacun s’évertue à montrer ses bienfaits en invitant institutions d’enseignement, entreprises ou familles à développer l’alternance. D’Édith Cresson à Luc Chatel en passant par Jean-Luc Mélenchon, les ministres ne se comptent plus qui ont fait vibrer les salles de congrès et les préaux d’écoles à la solution de l’alternance, en prenant comme modèle éternel nos amis d’outre-Rhin qui auraient trouvé là un des moteurs de leur réussite économique et sociale.

Mais l’alternance n’est pas une solution, elle est un problème. C’est pour cette raison qu’au-delà des idées reçues et des bons sentiments, cette forme d’apprentissage ne se développe guère sans incitations. Faute à l’institution scolaire, aux entreprises, à des réglementations curieuses sur la sécurité au travail, aux familles et aux jeunes eux-mêmes qu’il ne faut pas écarter du paysage : les sociologues trouveront certainement les raisons multiples d’un succès encore confiné de l’alternance.

Il est donc utile d’élargir les perspectives comme le fait cet ouvrage en abordant l’alternance sous l’angle de la gestion des ressources humaines afin de regarder concrètement ce qu’elle produit comme comportements et attitudes au travail et, surtout, ce qu’elle requiert comme modes de gestion et d’organisation. Trois idées principales peuvent être retenues de cet ouvrage. La première montre l’impératif de la gestion de ce genre de dispositif, la seconde traduit l’intérêt actuel des démarches d’alternance, qui permettent aux plus jeunes d’aborder progressivement le travail comme expérience collective. La troisième idée consiste à pointer une fois encore le rôle fondamental des managers, qui trouvent dans l’alternance le lieu idéal de leur rôle.


■ Gérer l’alternance

L’alternance doit être gérée. Il ne suffit pas de lois qui facilitent les dispositifs, pas plus que de la bonne volonté exprimée dans des politiques de ressources humaines. Encore faut-il que la pratique effective de la GRH et du management au quotidien soient là pour permettre à l’alternance de porter ses fruits. L’alternance, pas plus que les stages, ne constitue un bain formateur dans le monde du travail où il suffirait d’être plongé pour acquérir une formation et une pratique professionnelle.

L’alternance requiert un suivi rigoureux de la part de l’entreprise, un management efficace et un accompagnement qui tiennent moins à la qualité des dispositifs législatifs et aux systèmes de gestion des ressources humaines qu’à la compétence des managers, des patrons opérationnels et tout simplement des collègues de travail.

L’efficacité de la socialisation et de l’apprentissage qui s’effectuent au cours de l’alternance repose sur la qualité des relations entretenues par de nombreux acteurs dans l’entreprise, qui doivent être mobilisés pour faire réussir l’alternance. Réduire l’alternance à l’opportunité d’une main-d’œuvre pas chère serait une lourde erreur, qui peut remettre en cause auprès de tous les acteurs l’utilité de ces dispositifs : les jeunes ont l’impression de ne rien apprendre, les entreprises déplorent le manque de qualité du travail et la société dans son ensemble voit dévoyer une belle idée au risque de n’entraîner pour l’avenir qu’un surcroît de contraintes bureaucratiques qui découragent les entrepreneurs les mieux intentionnés.




■ Former au collectif

De nouveaux concepts viendront rapidement proposer un nom pour les successeurs des générations Y. On peut d’ores et déjà constater qu’elles perpétueront cette tendance forte depuis plusieurs décennies d’un moindre apprentissage du collectif. Le travail est toujours coopératif et collaboratif ; on ne travaille jamais seul mais avec d’autres. Apprendre à travailler, ce n’est pas seulement accumuler les compétences extraites d’un référentiel sophistiqué, mais acquérir les compétences discrètes qui permettent de coopérer efficacement. Parmi elles figure le sens du collectif, de l’interdépendance, de la coopération nécessaire, au-delà des affinités et des relations choisies.

Les générations nouvelles se caractérisent sans doute par une grande richesse d’expériences de vie collective, que ce soit au fil des études, de plus en plus internationales, de la multiplicité des apprentissages culturels et sportifs et des réseaux sociaux évidemment. Toutes ces expériences ont en commun d’être choisies et de durée limitée, juste l’inverse d’une expérience de travail traditionnelle.

En mettant autant l’accent sur la socialisation et l’implication, cet ouvrage exprime clairement l’enjeu de l’alternance pour notre société, alors que trop de professionnels des RH se laissent abuser par les études sociologiques sur l’évolution des générations nouvelles. La seule chose connue sur les générations nouvelles, c’est que dans dix ans, elles auront dix ans de plus… Cela signifie, au-delà d’une lapalissade, que leurs attitudes et comportements au travail dépendront surtout de ce qu’elles auront expérimenté dans leurs premières années de vie professionnelle. Et l’alternance est une belle occasion de leur faire rencontrer le travail dans un contexte protecteur et efficace.




■ Le rôle des managers

Si l’alternance a besoin d’être accompagnée, si elle est l’occasion de l’apprentissage de la vie collective dans la durée, c’est un moyen de mettre en évidence le rôle important des managers locaux, les managers de proximité et de terrain, ceux qui donnent l’occasion de rencontres parfois rugueuses mais propices au développement de la personne.

Ces managers ont compris que leur rôle n’est pas de satisfaire mais de développer les personnes : les plus anciens savent bien que les moments les plus enrichissants de leur carrière n’ont pas été toujours les plus heureux sur le moment, mais cette étape difficile de l’apprentissage a ouvert des horizons qu’ils ne soupçonnaient pas. Ces managers ont la compétence humaine de base faite de bienveillance, de fermeté et de distance qui permet aux plus jeunes de se développer.

On pourrait dire que ces managers sont ceux qui sont revenus – ou restés – aux fondamentaux d’un management pas encore édulcoré dans la maîtrise et le suivi des process, pas encore écartelé dans la gestion provisoire de projets, pas encore fui par ceux qui ne veulent surtout plus se confronter aux autres dans une société individualiste à la susceptibilité exacerbée.

On pourrait même se demander si la difficulté principale de l’alternance aujourd’hui ne réside pas dans les dispositifs réglementaires mais dans l’engagement volontaire de managers qui en sont restés à ces fondamentaux de plus en plus difficiles à trouver dans les organisations.

L’alternance n’est pas une solution mais un problème. Ses conditions de succès sont exigeantes pour l’entreprise et les managers : c’est peut-être là que devraient se situer les futurs débats d’une société qui, à travers la question de l’alternance, se pose la question du travail et de sa valeur.



Maurice Thévenet
Professeur au Cnam et à Essec Business School






Introduction


La formation en alternance se gère. Elle ne répond pas uniquement à des besoins d’insertion sociale. Elle génère des talents à tous les niveaux organisationnels. Elle nécessite la mobilisation partagée des DRH, des managers et des apprenants. Tel est le parti pris de cet ouvrage à vocation managériale, qui se positionne tout d’abord dans une perspective sociétale.

Mobiliser les entreprises en faveur de l’alternance, c’est la mission que Nicolas Sarkozy, président de la République de 2007 à 2012, confie le 24 avril 2009 à Henri Proglio, alors PDG du groupe Veolia Environnement. L’alternance, dispositif de formation-emploi historiquement et vigoureusement soutenu par les politiques publiques, fait rapidement l’objet du rapport Proglio1, puis du rapport Wauquiez2, et continue de se développer grâce à un arsenal de mesures (portail Internet de l’alternance, 500 millions du Grand Emprunt consacrés à l’apprentissage, objectif de 20 % de jeunes en apprentissage pour 2015). Considérée comme un remède face à l’inadéquation formation-emploi, l’alternance figurait en tête des solutions d’insertion des jeunes dans les programmes des deux partis majoritaires aux élections présidentielles de 2012.

Sous les feux de la rampe, l’alternance porte de forts enjeux pour les jeunes certes, mais aussi pour les entreprises. Quand les premiers recherchent l’accès à de nombreuses formations et la garantie d’un emploi permettant l’insertion professionnelle et sociale, les secondes visent l’assurance de la prise en compte de leurs besoins en compétences, qui émergent parmi diverses familles professionnelles et sur différents territoires. Les chiffres témoignent de l’essor de l’alternance, et de son plébiscite tant du côté des jeunes que de la part des entreprises. En 2009, 15 % des jeunes actifs de moins de 26 ans sont inscrits en alternance, dans tous les types de formations professionnelles, à tous niveaux de qualification, dans tous types d’organisations et dans presque tous les secteurs d’activité3. Aussi, entre 2000 et 2010, le nombre d’apprentis dans les niveaux supérieurs a été multiplié par trois, quand le nombre d’entreprises de plus de 250 salariés recourant à l’alternance a doublé.

Alors… L’alternance, une solution face au chômage des jeunes ? L’alternance, un idéal alternatif face aux échecs scolaires ? Oui, les réponses à ces questions, positives et éprouvées, se trouvent dans la plupart des travaux de recherche et des ouvrages grand public disponibles sur l’alternance, comme en témoigne le numéro spécial d’Éducation permanente « L’alternance, au-delà du discours » analysant l’alternance en ce sens. Visant de manière privilégiée les acteurs du système sociétal, notamment les jeunes, ou s’adressant de façon prioritaire aux acteurs du système éducatif, en particulier les formateurs, ces écrits fournissent :

• des définitions et des descriptions de l’alternance, souvent générales, théoriques ou statistiques ;

• des explications quant à son histoire, et aux processus psycho-sociologiques et économiques qu’elle implique ;

• des prescriptions sur les modèles qu’elle peut incarner et leur mise en œuvre, surtout en termes de formation.


Tableau 1 – Recension indicative des ouvrages disponibles autour de l’alternance
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Au-delà de ses vertus socio-éducatives, l’alternance est avant tout un puissant instrument au service du management d’une entreprise. Bien gérée, l’alternance peut servir de développeur de talents et de vecteur de performance pour les individus engagés, comme pour l’organisation. Et sur ce point, pour les accompagner dans leur construction de l’emploi au quotidien, comme pour les guider dans leur gestion des compétences à plus long terme, les managers manquent de descriptions, d’explications et de prescriptions utiles et fiables qui leur permettraient de se servir, et de servir, l’alternance de manière optimale.

Dans son rapport au président de la République française, Proglio suppose que l’alternance donne l’opportunité à l’entreprise de confronter ses pratiques professionnelles avec celles qui sont enseignées, de coproduire des référentiels des compétences qui lui sont essentielles, de qualifier et professionnaliser ses fonctions support, de se protéger du risque de pénurie d’emplois et de concurrence exacerbée, de renforcer son cœur de métier tout en s’adaptant à la conjoncture, de dynamiser le bassin d’emploi et le territoire économique auxquels elle appartient, et de s’honorer d’une politique sociale responsable. Au sein de chaque entreprise, la valeur ajoutée de l’alternance pourrait se manifester en termes d’amélioration du recrutement, de l’intégration, de la qualification, de la flexibilité et de la fidélité des collaborateurs. C’est ce vers quoi ce livre s’oriente.

À ceux qui ont intérêt à gérer l’alternance : cet ouvrage empirique est pour vous.

Aujourd’hui, dans une économie en crise, les entreprises se livrent à une guerre sur le marché des talents4. Une coopétition est parfois nécessaire, entre entreprises concurrentes sur un même secteur d’activité, qui coopèrent néanmoins pour faire face aux appétits de main-d’œuvre qualifiée d’autres industries, voire d’autres pays. Dans ce contexte de tension, quel employeur pourra mieux que les autres attirer, développer et fidéliser les meilleurs talents ? Quel manager saura mieux que les autres cultiver les et ses talents ? Probablement ceux qui se saisiront des opportunités que recèle l’alternance.

Dans cet ouvrage, nous définissons l’alternance comme un principe, un système et un outil de formation-emploi diplômant. L’alternance vise la professionnalisation de nouveaux entrants et de salariés de longue date. Elle met en lien l’expérience professionnelle développée sur le lieu de production et les enseignements dispensés en centre de formation, et permet de développer des compétences complexes.

Trois acteurs clés ressortent de cette définition :

• L’alternant : sous contrat d’apprentissage ou de professionnalisation, sous contrat interne d’entreprise ou encore salarié en formation continue, c’est l’individu qui se trouve en situation d’alternance.

• L’organisation : c’est l’entreprise d’accueil, le lieu de formation-emploi opérationnelle, mais aussi, au niveau plus individuel, c’est l’encadrement avec le maître d’apprentissage, le tuteur, la DRH, les formateurs et l’équipe tutorale, qui sont autant d’acteurs impliqués dans l’alternance.

• Le centre de formation : c’est le lieu de formation « théorique » de l’alternance, où les connaissances sont diffusées et explicitées.

Système de formation-emploi complexe, multi-acteurs, l’alternance ne peut fonctionner sans cadre précis, sans organisation, sans pilotage ou encore sans inscription dans une politique de ressources humaines. Elle nécessite d’être gérée, à la fois par la DRH et par les managers-tuteurs de l’entreprise, avec méthode et selon une vision durable de la relation individu-organisation. En effet, quand une entreprise, quand un manager fait le choix de l’alternance, comment l’accompagner afin que ce choix devienne bénéfique pour l’organisation et l’individu ?

L’objet et l’objectif de cet ouvrage, qui dépassent les problématiques sociales (insertion des jeunes), juridiques (droits des apprentis), économiques (mécanismes de financement) ou encore cognitives (ingénierie pédagogique) associées à l’alternance, sont de proposer les méthodes, les outils de compréhension et les clés de gestion de l’alternance.

En se basant sur des recherches scientifiques appliquées en organisation dans plus d’une trentaine d’entreprises (Veolia Environnement, Alstom, Bosch, Auchan, Casino, La Banque Postale, des boulangeries, des pressings, des SSII, des restaurants d’entreprise…) et validées à la fois par la communauté scientifique et par des professionnels de terrain, cet ouvrage couvre tous les dispositifs d’alternance diplômante et tous les acteurs de l’alternance, dans une visée opérationnelle. Il couvre également tous les niveaux de formation, tous les secteurs d’activité ainsi que tous les types d’entreprises concernés par l’alternance.


Tableau 2 – Les périmètres de l’alternance couverts par cet ouvrage
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Pourquoi gérer l’alternance ? Pour mieux impliquer et fidéliser le capital humain !

Le besoin de salariés formés, compétents, professionnels voire talentueux se fait croissant pour les entreprises, dans un monde économique ultra-concurrentiel, où la compétence fait la performance. Dans une récente chronique, Peretti5 évoque les sept défis à venir pour la fonction RH. Parmi ceux-ci, quatre sont associés à l’alternance : « l’engagement des salariés, les talents, le renouvellement du management et le développement durable ». L’engagement représente des enjeux de confiance, d’équité et de reconnaissance. La problématique des talents porte des enjeux d’attraction, d’identification, de développement et de fidélisation des individus en interne et en externe. Le renouvellement managérial vise à faire acquérir aux managers de demain les comportements managériaux appropriés. Et le développement durable implique que tous les acteurs de l’entreprise deviennent, sous l’influence de la DRH, des parties prenantes des responsabilités sociales, sociétales et environnementales de l’entreprise.

Au cœur de ces enjeux, l’alternance crée les conditions du développement de l’implication dans l’organisation. Elle est génératrice de potentiels, de talents et oblige à un management particulier des individus dans le dessein d’une relation longue entre l’individu et l’organisation. L’alternance porte donc des enjeux RH et managériaux associés au capital humain. Définie par Becker6 comme l’ensemble des compétences, talents, potentiels et capacités d’engagement déployés par les individus dans une organisation donnée, cette notion questionne le retour sur investissement attendu par l’entreprise à l’issue d’une formation. Dans un contexte où les salariés sont libres de rester ou de quitter l’organisation, cette dernière doit investir dans le développement des compétences des individus et en même temps favoriser leur attachement à l’entreprise. À travers l’alternance, dans la relation entre l’individu et l’organisation, deux classes d’enjeux ressortent :

• pour l’individu : développer son employabilité et obtenir un poste correspondant à ses attentes ;

• pour l’organisation : développer sa performance, fidéliser les alternants pour un retour sur investissement élevé.

Face à ces enjeux, deux visions sont perceptibles. La première relève d’une absence de gestion spécifique de l’alternance par les DRH et les managers et la confrontation de ces enjeux individuels et organisationnels entraîne une faible performance et des comportements volatiles des alternants (retraits, désengagement, turnover).

La seconde, plus intéressante, postule que l’entreprise et les ressources qui la composent ont des intérêts indissociables. En prenant en compte les intérêts des deux parties, dans une recherche d’équilibre entre le salarié et l’entreprise, des comportements favorables à l’organisation sont perceptibles, notamment l’implication.

Le parti pris de cet ouvrage s’appuie sur cette seconde vision, dans laquelle DRH et managers se doivent de favoriser le développement d’un juste équilibre dans la relation entre l’individu et l’organisation. Équilibre porté par le concept d’implication, défini comme une attitude qui traduit et explicite la relation entre un individu et une organisation7. Cette notion, qui s’exprime dans une activité professionnelle par un engagement spécifique et par une identification aux valeurs de l’entreprise, est développée par l’alternance, à la condition d’une gestion RH et managériale.

Aussi la création d’un lien d’implication entre le salarié et l’entreprise permet-elle d’éviter le départ des collaborateurs et de favoriser la fidélité organisationnelle qui se caractérise, selon Peretti, par :

• une faible propension à rechercher un travail en dehors de l’organisation ;

• un attachement affectif à l’organisation ;

• une performance dans la tâche et dans l’organisation (activités et relations sociales).

Afin de réussir ces enjeux comportementaux, la DRH et le management se doivent donc de gérer l’alternance, ainsi que les alternants pendant et à l’issue de leur formation. Cette condition nécessaire mais non suffisante de développement d’attitudes favorables à l’organisation et de retour sur investissement suit la relation schématisée ci-après :
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Figure 1 – Principe de développement attitudinal par l’alternance




Ainsi, l’alternance porte des enjeux associés au capital humain où la relation d’implication durable de l’individu dans l’organisation est rendue possible par une mobilisation de la DRH, des managers parties prenantes de l’alternance et des alternants eux-mêmes. Le contenu de l’alternance et le processus attitudinal développé sont complexes et nécessitent une gestion particulière et durable, qui repose sur une stratégie RH opérationnalisée dont les hérauts sont les managers-tuteurs.

Comment gérer l’alternance ? Cet ouvrage vous apporte des clés de gestion de l’alternance

L’alternance constitue à la fois un système d’emploi flexible et un système de formation durable des talents. De fait, elle contribue à la pérennisation et au développement du capital humain des entreprises. Dans cet ouvrage, les employeurs trouveront les preuves des atouts que l’alternance représente, et les conditions dans lesquelles ils peuvent tirer profit de ce système de formation-emploi. Des typologies, des guides et des outils issus de recherches appliquées et d’études de terrain aideront les DRH à se positionner et à mieux gérer l’alternance, dans le but de capitaliser les talents dans leurs entreprises. Les praticiens, managers d’entreprises, trouveront dans ce livre des instruments de gestion de l’alternance utiles à leur management au quotidien.
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