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Président d'une entreprise industrielle, président d'une chambre terri-
toriale de branche et de son pdle formation, ingénieur de formation et
pére de trois enfants, j'arrive en fin de carriére. Au fil des années, mon
expérience de terrain, mes mandats et mes contacts fréquents avec
d'autres responsables d'entreprise, des enseignants, des élus, des re-
présentants de I'Etat.. m'ont conduit a développer une approche per-
sonnelle de la problématique du manque de personnel qualifié dans les
entreprises industrielles.

Elle n'est probablement pas tres originale dans chacun de ses compo-
sants, mais l'est peut-étre plus, prise dans son ensemble.

A force d'en exprimer des bribes a I'occasion de rencontres, de dis-
cussions passionnées, de discours, jai ressenti le besoin de mettre en
forme, de structurer mes pensées, mes convictions sur le sujet.

Beaucoup de points mériteraient d'étre approfondis, avec des proposi-
tions plus concrétes. Mon objectif était d'abord de donner un éclairage.
S'il devait étre partagé, une seconde étape pourrait étre engagée.

Je n‘ai évidemment pas la prétention de détenir une quelconque vé-
rité. Cependant, face a I'échec de la plupart des méthodes utilisées
jusgu'a présent, il me semblait utile d'apporter ma modeste contribu-
tion a la réflexion, car il y a urgence.

Jai aussi la conviction qu’il n'y a pas de grand pays prospere sans une
industrie forte.



Je l'ai fait parce que lorsque j'ai émis ces éléments de réflexion aux uns
et aux autres, dans des cadres restreints, voire dans des téte-a-téte,
j'ai eu une certaine écoute, voire une compréhension qui me laissent
penser qu'au-dela des postures publiques, les consciences sont prétes
a s'ouvrir a de nouvelles approches, pour peu que du sens et une forte
volonté nationale soient clairement exprimés et déployés.

Enfin, tout au long de ma carriere j'ai aimé exercer les différents métiers
que jai eus. J'ai croisé beaucoup de gens qui en faisait de méme, a
tous les niveaux. Je me souviens de certains visiteurs qui plaignaient
des peintres en cabine, dans leur combinaison, avec des expressions
telles que « oh les pauvres ». Je leur disais alors : « ne leur dites sur-
tout pas cela. s sont si fiers de leur travail. Ce sont eux qui rendent la
machine belle. lls sont peintres | »

C’est a tout ces gens que je dédie ce court ouvrage.
Avec eux, j'ai pris plaisir a faire. J'ai pris plaisir a évoluer, & m'adapter.
Et j'ai méme pris plaisir aux difficultés pour I'émulation et le défi qu'elles

généraient et pour la satisfaction de les surmonter.

Lindustrie m'a permis tout cela. Ce serait bien égoiste de ne pas per-
mettre a d’autres d'en profiter aussi.

Hervé Bauduin,
octobre 2018
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Le constat (angle de vue actuel)

Mangue de compétences pour I'industrie (et méme dans les autres do-
maines d'activité) La grande majorité des chefs d'entreprises rencon-
trés se plaignent de la difficulté de recruter des personnels qualifiés et
compétents. Cette situation ne semble pas propre a la France, mais
est présente en Europe. Une étude récente de Korn Ferry prévoit un
aggravement de la situation (source : I'Usine Nouvelle) :

« L'étude réalisée par le cabinet calcule, en effet, que les diffi-
cultés actuelles de recrutement risquent bien un jour d'étre le
souvenir d'une période enchantée, en comparaison de ce qui
attend les entreprises. A I'horizon 2020, le marché mondial du
travail manquera de 20 millions de personnes qualifiées. Le
chiffre pourrait sélever @ 85 millions en 2030. A tel point que
Korn Ferry estime que ce manque de «talents» pourrait peser
trés lourdement sur la croissance. Les entreprises ne pourront
pas lancer les projets d'expansion faute de personnels, d'une
part. En outre, la rareté sera telle que les salaires pourraient aug-
menter, ce qui réduira dautant les possibilités d'investissement
ou de rémunération des fonds investis. Pourtant, les dirigeants
interrogés a travers le monde par Korn Ferry imaginent croitre
sans encombres dans les années qui viennent. 86 % pensent
augment leurs revenus d'ici a 2020. Ainsi plus d'un dirigeant sur
deux pense que son entreprise croitra de plus de 20 % d'ici a
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2025 et 95 % (I) pensent qu'ils nauront aucun mal & trouver
la main d'ceuvre qualifiée dont ils auront besoin. Certains réveils
pourraient étre trés difficiles. »

Globalement I'Europe fait face a un déclin démographique, particulie-
rement significatif en Europe orientale. La France résiste a ce déclin.

Un chémage important subsiste dans certaines régions européennes,
dont la France.

Quelques-unes des causes invoquées
en France (angle de vue actuel)

L'Education nationale : le niveau a baissé. Elle n'a pas toujours mani-
festé un intérét positif pour I'entreprise. Les métiers de l'industrie n'y
sont pas valorisés

L'orientation. Elle est incompléte et défaillante et pousse systémati-
guement vers les bacs généraux, pour remplir les lycées

Les parents. IIs sont traumatisés par les fermetures d'usines des der-
nieres décennies. lls sont eux-mémes loin de I'industrie et en ont une
image négative (pénibilité, propreté...). Jadis nous entendions parler
de l'industrie dans nos familles car des membres vy travaillaient. Au-
jourd'hui, c'est le plus souvent au travers des médias.

Les entreprises. Elles n'ouvrent pas leurs portes aux stages (de 3¢ par
exemple). Elles ont peur de prendre des apprentis parce que c'est col-
teux, parce gu'ils quittent I'entreprise une fois formés (surtout dans les
PME).

Les prestations sociales. Elles n'incitent pas au retour au travail. On
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peut vivre des minimas et des aides diverses qui peuvent parfois se
cumuler.

La concurrence des pays frontaliers (pour les régions frontalieres)
qui ont des conditions « trop favorables » aux dires des uns et des
autres

L'image de l'industrie. Les industriels, occupés (préoccupés) par le
quotidien, par les crises qui ont secoué notre économie, par le manque
et parle poids de I'administration et des fréquents changements régle-
mentaires, ont souvent oublié de montrer leurs entreprises, de mon-
trer I'évolution et la diversité des métiers industriels. Les médias ont
en regle général accordé plus de place aux mauvaises qu'aux bonnes
nouvelles. Ainsi, le jour ou Knauf insulation dévoilait son projet de créa-
tion d'une usine employant 125 personnes pour un investissement de
110 millions d'euros, a lllange en Moselle, les médias nationaux ont évo-
qué les 100 salariés de Goodyear Amiens n‘ayant pas retrouvé un em-
ploi. Aucun mot sur Knauf Insulation™.

Cette liste n'est pas exhaustive. Je suis certain que vous avez d'autres
coupables ay ajouter.

Car c'est bien ce que produit I'angle de vue actuel : la recherche de
coupables.

Il génere aussi la recherche de subterfuges pour prendre la main-
d’'ceuvre du voisin.

(1) Knauf : groupe familial allemand. Le projet lorrain porte sur la construction d'une usine
de fabrication de panneaux isolants en laine de roche

"
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2

Le postulat de base de I'approche

Faire toujours plus de la méme chose géneére toujours plus du méme
résultat.

Regarder sous un autre angle une méme situation permet de la voir
autrement et d’envisager une autre approche.

Ce qui compte avant tout, ce n'est pas comment partager le gateau
pour survivre, mais comment le rendre plus gros afin de manger a sa-
tiété.

Si nous faisons un paralléle industriel, il sagit de se demander com-

ment accroitre nos ressources en matiéres premieres pour répondre
aux commandes des clients.
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L'exemple de la Lorraine

La France posséde a la différence de ses voisins une richesse essen-
tielle, la matiére premiere, c'est-a-dire la jeunesse, grace a une démo-
graphie qui résiste a I'érosion généralisée en Europe. J'entends déja les
hauts cris qui dénoncent cette utilisation du terme matiére premiere
pour qualifier des étres humains. J'emploie cette expression de ma-
niére métaphorigue, sans aucun mépris. Bien au contraire, mon propos
général se revendique d'un humanisme d'action. En effet n'est-ce pas
une forme d’humanisme de permettre au plus grand nombre de trou-
ver sa place et sa contribution au progrés de I'humanité.

En Lorraine, les débats régionaux portent sur les moyens de freiner
I'exode vers les emplois luxembourgeois, voire sarrois, et méme com-
ment les empécher, alors que par ailleurs le Luxembourg annonce un
accroissement spectaculaire de ses besoins en main d'ceuvre (+50 000
en moins de dix ans). C'est l'angle de vue actuel. Il faudrait méme ne
pas favoriser I'apprentissage transfrontalier. Enfin, c’est la guerre des
talents et chaque entreprise, chague branche, chaque centre de for-
mation cherche & gagner des batailles.

Au global, économiguement c’est une déroute car au-dela de la suren-
cheére salariale, les entreprises sont déstabilisées par un turn-over trop
intense. A terme, nous perdrons tous la guerre.

Un autre angle de vue est de dire : il y a sufisamment de jeunes (et de
moins jeunes) sans emploi en Lorraine, suffisamment de matiere pre-
miere disponible pour satisfaire tous les besoins de part et d'autres des
frontieres. Réjouissons-nous donc de la bonne santé du Luxembourg
qui a bien des égards profite aussi a la Lorraine.

C'est aussi une approche vertueuse économiguement : moins de su-

renchere, moins de turnover, moins de charges sociales, moins de
frustrations, moins de risques de montée des nationalismes.
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Il faut attirer vers nos métiers, nous le savons. Facile dimaginer les
commentaires ironiques ou sarcastiques : « Evident, rien nouveau.
C'est ¢a lI'angle nouveau ? »

Mais oui, c'est cela un nouvel angle de vue, un nouveau paradigme.

Creusons un peu le concept

Ce gue nous dit I'angle de vue actuel : chacun pour soi, c'est la guerre.
« On » (I'Etat, I'Education nationale, les entreprises...) doit changer
guelgue chose. C'est une logique de survie. C'est la gestion d'une diffi-
culté durable. Le projet c'est de gérer la crise et nos faibles ressources.
C'est aussi espérer que quelque chose va changer, surtout venant de
I'autre.

Albert Camus écrivait « I'espoir équivaut a la résignation et vivre c'est
ne pas se résigner », alors cessons d'espérer, regardons les choses
autrement et agissons.

Le nouvel angle de vue nous dit : formidable, nous avons des res-
sources disponibles, utilisons-les intelligemment, ensemble. Le projet
devient : batir la croissance en utilisant bien la ressource. Il a alors le
mérite de remettre chaque organisation dans sa mission de base qui
est de servir ses « clients » et non de protéger ses structures.

Les clients sont, en particulier, les entreprises, les jeunes en formation
(ou non), les chdmeurs, les habitants des territoires, la nation.
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Enfin, ce nouveau paradigme nous sort de 'éternel débat de I'insuffi-
sance des moyens. Il s'agit bien avant tout d'une nouvelle approche et
donc d'une affectation différente des ressources disponibles comme je
le suggérerai plus loin.

Ajoutons-y de lI'industrie 4.0
et de la digitalisation

La digitalisation des entreprises et la mise en ceuvre des briques tech-
nologigues qui constituent « I'industrie du futur » vont bouleverser les
entreprises, en particulier les entreprises industrielles.

Ce bouleversement, comme il est de plus en plus admis, exige lui aussi
une approche systémique et le déploiement d'une ingénierie sociale.
En effet, des métiers vont fortement évoluer, d'autres vont disparaitre,
d'autres enfin, vont se créer.

Allons-nous mettre a I'écart ceux dont les métiers évoluent fortement
ou disparaissent et allons-nous nous battre pour trouver l'oiseau rare
expérimenté dans les nouveaux métiers (ou comment former a ce qui
n'existe pas encore)

A cela il convient d'ajouter I'arrivée sur le marché du travail depuis
guelgues années d'une génération qui ne se gérera pas comme les
précédentes.

En conséquence, des tensions sociétales importantes menacent la
stabilité de notre économie et de notre pays si nous ne prenons pas en
compte cette transformation profonde des entreprises.

Elles seront dautant plus exacerbées si nous continuons a produire
des générations de jeunes filles et gargons frustrés car leurs opportu-
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nités d’emploi ne correspondent pas a ce qu'on leur avait fait miroiter
lors de la préparation de leurs diplémes.

Enfin, la France présente un retard significatif en matiére de compé-
tences numériques de sa main d'ceuvre, en particulier comparé a I'Eu-
rope du nord.

Ainsi, I'acquisition de ces compétences est un enjeu majeur des pro-
chaines cing années. C'est une condition sine qua non de la moderni-
sation de nos entreprises.

COMPETENCES NUMERIQUES DE LA MAIN-D’GEUVRE DE L'UNION EUROPEENNE - 2017
(PAR NIVEAU DE COMPETENCE ET EN % DES INDIVIDUS)*
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A R R B EEEEEEERNEEEREEEEEREERENEE G
S s R R R R R EEEEEEEEEEEEEREEEEREEGE NGB
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2 R R R EE BB B-BUB-E E REUECE BUB B EURUR REUE R H B

%
30%
20%
10%

DK SE LU FI NL UK DE EE BE AT FR CZ MT ES SK UE LV SI IE CV HU LT PL HR PT EL BG RO
28

Aucune Compétences . Compétences . Compétences

compétence de base inférieures supérieures

ou utilisation aux compétences aux compétences

d'internet de base de base
*Données non disponibles pour I'ltalie Source : Eurostat

Que pouvons-nous en déduire

Face au déclin démographique, la France a des ressources. Les pays
de I'Europe orientale, ou les entreprises de I'Europe de I'ouest ont mas-
sivement délocalisé, sont particulierement touchés par ce phénomene.
lls n"échappent pas aussi a une certaine désaffection des jeunes gé-
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nérations pour les métiers industriels. Nous pouvons donc penser que
l'augmentation forte des salaires qui sévit dans ces pays va se pour-
suivre a cause de la rareté de la main d'ceuvre qualifiée. Peut-étre ces
pays se tourneront finalement vers I'immigration. Il leur faudra alors
lancer des programmes de formation d'ampleur pour amener cette po-
pulation au niveau de compétence requis.

TAUX DE CHOMAGE EN EUROPE - JUIN 2018

34
g e

inférieura 5 % . entre 5et10 % . supérieur a 10 %

La France possede les ressources : des jeunes et des chomeurs. Avec
un peu doptimisme et surement beaucoup de volontarisme, nous
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pourrions étre cet endroit stable politiqguement, socialement et régle-
mentairement, aux infrastructures adaptées, disposant d'une main-
d'ceuvre qualifiée et compétente, ou implanter et développer des ac-
tivités industrielles, respectueuses de I'environnement. Nos voisins
immeédiats, en proie a une démographie déclinante, pourraient trouver
sur notre territoire les ressources et les conditions de développement
de leurs activités industrielles. Nous sommes le plus central, le plus
accessible des pays a taux de chémage supérieur a la moyenne, pour
les grands pays industriels en déclin démographique.

Un réve peut-étre, mais qu'est-ce qui, aujourd’'hui, l'interdirait si ce
n‘est notre propension au statu quo et a la culture de I'angle de vue
pessimiste, voire défaitiste.

Mobilisons donc nos ressources.
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3
LES PISTES
DE TRAVAIL A OUVRIR
OU APPROFONDIR
POUR DONNER
UNE REPONSE GLOBALE
AUX ENJEUX EVOQUES
PRECEDEMMENT

D’abord quelques injonctions préliminaires

Arrétons d'opposer Education nationale et Entreprise.
Arrétons d'opposer Education nationale et CFA.

Arrétons de penser que tous les chomeurs, tous les jeunes sans em-
ploi se complaisent ou se complairont toujours dans leur situation.

Arrétons de penser que tous les chomeurs, tous les jeunes sans em-
ploi sont définitivement incompétents. Selon la DARES, en 2015 14,7 %
des 15-29 ans n'‘étaient ni en emploi ni en formation, soit 1,7 millions de
personnes. C'est beaucoup pour n'‘étre que le reflet d'un pourcentage
naturel de sous-doués !

Arrétons de penser que les solutions ne sont qu'individuelles ou mi-
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cro-locales ou bien au contraire uniqguement générales et étatiques.

Arrétons d'opposer acquisition de compétences et acquisition de
savoirs.

L'approche devra donc étre systémique pour ne pas échouer. Elle de-
vra rassembler toutes les organisations de bonne volonté qui s'enga-
geront comme co-auteurs du projet.

Ensuite il faut du MUSCLE

M obilité (physique, intellectuelle, organisationnelle)
U nion (de toutes les forces disposant
des compétences requises)
S écurisation (des parcours et ressources financiéres)
C onfiance (de nos concitoyens, des élus,
des administrations, dans la faisabilité)
L eadership (des branches pour piloter le projet
avec les institutionnels)
E mulation (par la réussite, par I'exemple, par I'adhésion)

Il faut donc un projet, du sens et du courage
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La Mobilité

C'est la pierre angulaire de cette approche. Elle englobe le principe
d'agilité méme.

D'abord il faut une mobilité physique : transports en commun, accées
au permis de conduire, hébergements adaptés. Cest le rdle du poli-
tique de veiller a mettre en place les moyens de la mobilité. Plutdét que
de vouloir a tout prix maintenir localement des structures qui ne sont
pas viables, il faut faciliter le transport et I'nébergement pour le trip-
tyque résidence principale, lieu de formation, lieu de I'entreprise (s'il y
a alternance). J'entends parfois dire que lorsque les jeunes partent en
formation ailleurs, ils ne reviennent pas. Et s'ils ne partent pas, trou-
veront-ils localement la formation adaptée et I'entreprise quiy corres-
pond ? si ce n'est pas le cas, ne viendront-ils pas aggraver le taux de
chdémage local ?

La question n'est-elle pas plutdt : comment impliquer les entreprises
locales dans la préparation de leur avenir, en contribuant a la formation
de leur personnel et des demandeurs d'emploi locaux, qui, méme s'ils
sont formés en dehors du territoire, ont plus de chance d'y revenir que
les entreprises d'y attirer quelgu’un venant d‘ailleurs ?

Le deuxiéme volet est la mobilité intellectuelle. Apprendre, se former,
remettre en questions ses repéres et étre préparé aux changements
sont des compétences essentielles dans un monde industriel qui se
transforme de plus en plus vite. Pour le chef d'entreprise, pour les sa-
lariés, pour les jeunes en formation, il ne s'agit plus de subir les chan-
gements avec leurs lots de peurs associées (vais-je pouvoir, que vais-

je devenir, et si je ne trouve pas...) mais de considérer qu'a ceux déja
acquis, il est bon d'ajouter des savoirs et des compétences nouvelles.

Apprendre a apprendre c'est d'abord considérer l'apprentissage (ici
dans le sens d'acquisition de nouvelles compétences) comme une
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chance formidable pour son développement personnel et pour assurer
la permanence de sa contribution & notre économie, qu'elle soit mar-
chande ou non.

C'est incroyable de voir a quelle vitesse et avec quel engouement nous
nous sommes convertis au GPS, a google maps et autres utilitaires.
Trés peu d'entre nous ont préféré continuer a utiliser une carte pa-
pier et & mesurer la distance sur celle-ci (avec une ficelle ou un pe-
tit ustensile a roulette) et treés vite nous avons acquis la compétence
d'utilisation efficace d'un GPS. C'est méme avec impatience que nous
attendons parfois I'évolution ou l'arrivée d'une évolution. En plus de
I'orientation, le GPS sait aussi nous proposer des trajets alternatifs.

Nous avons sans remords ajouté a notre compétence d'utilisation
d'une carte papier celle d'utilisation d'un GPS au point de ne plus reve-
nir a la premiére. Pourtant, dans notre vie professionnelle, dans notre
rapport au travail nous sommes plus circonspects, plus réticents a
I'acquisition de nouvelles compétences.

Pourquoi cette différence ? I'utilisation du GPS au lieu de la carte papier
ne remet pas en cause le voyage que nous effectuons. L'automatisa-
tion, la digitalisation, les nouveaux procédés remettent en cause nos
savoirs, nos compétences et méme notre emploi, car nous ne savons
plus assez ou nous allons.

Ainsi, notre objectif doit étre de mettre chacun de nos concitoyens
dans une disposition intellectuelle qui les rende curieux et disposés a
acquérir de nouvelles compétences.

Les chefs d'entreprises eux-mémes doivent s'inscrire dans ce mou-
vement, en particulier en ouvrant leurs entreprises pour montrer leurs
métiers, en allant a la rencontre des autres acteurs, en expliquant a
quoi ils contribuent.
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La mobilité intellectuelle c'est aussi celles des jeunes femmes, pour
oser saventurer dans les métiers techniques et industriels, et celle des
chefs d'entreprise et des cadres dirigeants pour les y encourager par
leurs actions concretes (égalité salariale, conditions de travail, recon-
naissance de I'aptitude des femmes a tous nos métiers...).

La condition du développement d'une mobilité intellectuelle est la mise
en place d'une mobilité organisationnelle. C'est-a-dire savoir adap-
ter quasiment en permanence nos processus et nos organisations.

Il s'agit par exemple de :

Savoir faire évoluer rapidement les contenus des formations pour les
adapter aux changements technologiques notamment, en ayant pour
objectif de toujours donner les compétences utiles ;

Développer les passerelles entre les différentes formations, en al-
ternance, traditionnelles, continues, et pourquoi pas des passerelles
entre entreprises ;

Adapter le rythme aux compétences individuelles, avec des dispositifs
de préparation, de mise a niveau des prérequis ;

Admettre la possibilité de rentrer dans un dispositif de formation a tout
moment et a tout age, y compris pour I'apprentissage (pas de condam-
nation a l'exclusion du monde du travail a perpétuité). La réussite de
I'expérience de I'extension de I'age d'entrée en apprentissage jusqu'a
30 ans en est un parfait exemple. Ne parlons plus d'écoles de la deu-
xieme chance, mais de parcours de compétences ;

Faire comprendre et soutenir les entreprises dans une démarche de
repositionnement de leurs salariés. Comme évoqué précédemment,
nous devons faire face d'une part a la difficulté de recrutement de
compétences en tension, d'autre part a une transformation sans pré-
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cédent des métiers, liée au déploiement des technologies de I'industrie
du futur et a la digitalisation. Des métiers vont disparaitre ou fortement
évoluer, d'autres vont apparaitre. Savoir faire évoluer ses propres res-
sources est une solution qui doit simposer. La nécessité d'étre agile et
de savoir adapter en permanence les compétences va devenir une évi-
dence. C'est tout I'enjeu d'une bonne ingénierie sociale et d'une bonne
offre pour accompagner les entreprises, en particulier les PME ;

Mettre en ceuvre des dispositifs concrets de gestion de la ressource
en main d'ceuvre a I'échelle des territoires, pilotés par les industriels. Si
les évolutions dans une entreprise sont telles gu'elle ne peut pas repo-
sitionner I'ensemble des salariés affectés par ces évolutions, pourguoi
ne pas imaginer qu'une partie du repositionnement soit effectué au
bénéfice d'une autre entreprise du territoire. Il reste a inventer le prin-
cipe de solidarité financiere.

L'Union

Les besoins des industries sont largement communs. Comme souvent
dans les tentatives de mutualisation, d'optimisation et de recherche
d'efficacité, les vingt pourcents de points spécifiques servent d'alibi a
la protection des egos ou au mangue de courage. lls sont donc mis en
avant pour justifier le statu quo.

Ceci est vrai pour les branches professionnelles et leurs organismes
de formation entre eux, mais c'est aussi vrai pour les organismes de
formation sérieux, CFA, lycées professionnels, universités, écoles d'in-
génieurs...

Ce sujet est d'une importance telle pour I'avenir de I'industrie et celui
de notre pays gu'il devrait étre une grande cause nationale.

Ceci posé, j'ajouterais immédiatement que cela ne doit pas se traduire
par une gesticulation généralisée émanant de centaines d'initiatives
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plus ou moins concurrentielles, plus ou moins redondantes et plus ou
moins opérationnelles.

En effet, nous voyons se multiplier des dizaines de clubs ou officines
pour « étre en réseau ». Treés bien sur le principe, si le réseau produit
guelgue chose de plus tangible et concret que du « réseautage ». Une
fois que nous avons échangé sur nos malheurs quotidiens et sur nos
problémes existentiels, que nous avons organisé une conférence, aus-
si passionnante soit-elle, que faisons-nous de plus pour faire changer,
pour changer les choses ? Comprenons-nous bien, je ne mets pas en
cause l'intérét de ce que proposent certains clubs ou associations,
mon propos est de dire que leur action est nécessairement limitée.
Par contre certains peuvent étre de bons contributeurs, de bons relais
dans le déploiement d'une nouvelle approche.

Nous aurons besoin de chefs d'entreprise engagés ayant a leur dispo-
sition les ressources pour mener a bien les changements nécessaires.
En cela, les branches professionnelles, les organismes de formations
reconnus et sérieux constituent un socle solide. Qu'il faille les réformer,
les restructurer, les moderniser, soit. lls disposent cependant des fon-
damentaux pour le faire rapidement et sans nécessairement avoir be-
soin d'investir autant que ne le nécessiterait une refondation ex-nihilo.

Nous nous plaignons souvent du mille-feuilles administratif, mais nous
sommes souvent trés enclins a le reproduire a nos niveaux respectifs.

Sortons du constat et entrons dans I'action. Pour cela soyons efficaces :
ne dispersons pas nos forces. Appuyons-nous sur ce qui fonctionne.

Cela ne doit pas non plus se traduire par un centralisme sclérosant.
D'aucuns pourraient puiser dans mon propos la justification d'un
centralisme fort. Ce serait une erreur. Il faut au contraire donner de
I'autonomie et de l'initiative aux territoires, dans le cadre d’'un projet
national dont le sens et les objectifs sont connus et partagés. Pour
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cela il conviendrait d'identifier les acteurs locaux sérieux, qui dé-
montrent chaque jour leurs compétences et qui sont reconnus par
leurs « clients ».

Cependant, la mutualisation des ressources, la mise en commun de
blocs, de modules cohérents, établis par ceux qui ont la compétence
technique, sur la base de cahiers des charges établis dans le but de
servir les clients (au sens indiqué précédemment) ne peuvent que
contribuer a l'efficacité du systéme. Il s'agirait d'identifier les bonnes
pratiques existantes et de les mettre en commun et surtout pas de
créer un organisme chargé de définir les bonnes pratiques officielles,
ce qui tuerait toute agilité en rajoutant du colt et de la distance avec
le terrain. N'inventons-pas de nouveaux bullshits jobs.

Ainsi, au sein des branches industrielles, identifions toutes les compé-
tences communes, par qui et ou sont-elles le mieux transmises. En-
suite sur un territoire organisons les formations en s'appuyant sur ce
travail.

Nous aurions ainsi des centres de formation efficaces, sufisamment
dimensionnés pour avoir les moyens de mettre a jour et optimiser en
permanence leurs compétences expertes. Ce serait aussil'occasion de
faire des économies d'investissements ou d'avoir les moyens d'investir
utilement.

Ensuite, ce qui est trés spécifique a une branche ou a un métier (les
vingt pourcents qui séparent) pourrait étre dispensé directement dans
des centres experts du domaine ou par des entreprises pilotes ou cette
spécificité est utile. D'une certaine maniere ces entreprises seraient
assimilées a des centres de formation et seraient accompagnées dans
la mise en place et le suivi de ces formations.
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Le travail avec les partenaires sociaux doit lui aussi étre revisité. En
effet, face a un tel enjeu, il me semble que beaucoup de points nous
rapprochent au-dela des clivages et des postures issus de I'histoire
de nos organisations respectives. C'est ce qui ressort de discussions
bilatérales.

Légitimement les organisations représentantes des salariés s'alar-
ment de I'évolution des métiers et des besoins en compétences liée
a la digitalisation et a I'industrie du futur. Le sort réservé a ceux dont
les métiers disparaissent ou changent profondément les inquiéte. La
désaffection pour les métiers technologiques les interpelle. La difficulté
a recruter des personnels qualifiés alors que le taux de chdmage reste
important, notamment chez les jeunes, les consternent.

Bref, nous partageons le souci de voir les entreprises trouver les com-
pétences et les ressources humaines nécessaires a leur existence et
celui de ne pas voir laisser s'installer un climat de peur et dangoisse,
générateur d'instabilité et de crise. Le role d'une organisation syndicale
(de salariés ou patronale) n‘est pas d'étre simplement le porte-voix des
revendications de sa base mais aussi d'éclairer, d'informer ses adhé-
rents et de prendre la mesure des grands enjeux de la société et de
partager I'analyse.

Par conséquent, si nous devons certes continuer a discuter, négocier
les grilles de salaires et autres éléments traditionnels du dialogue so-
cial, il serait beaucoup plus important pour le long terme, de travailler
ensemble pour trouver des voies efficaces afin de fournir durablement
notre industrie en compétences et ainsi assurer de I'emploi pour le plus
grand nombre.

Bref, il y a certainement de multiples voies possibles. Lessentiel est de
mettre en place des processus qui préservent la vitesse et I'agilité, qui
restent centrés sur le projet de fournir les compétences adéquates au
codt optimum.
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De la méme maniéere, les acteurs de terrain pourraient développer des
processus pour favoriser le passage d'une entreprise a une autre, et
batir une gestion intelligente de la main-d’‘ceuvre au niveau d'un ter-
ritoire.

La Sécurisation

Le financement pourrait se faire en partie grace a l'optimisation des
processus telle que décrite et également en supprimant ce qui fonc-
tionne mal et en regroupant des organismes. Tous les corps intermé-
diaires ne se justifient plus. Certains vivent de I'imp6t ou de taxes obli-
gatoires et ceux qui sont contraints aux versements n'ont que trés peu
de pouvoir sur des organisations sclérosées et souvent impossibles
a réformer. Les supprimer - le premier moment de stupeur passé -
éclaircirait le paysage et donnerait des ressources disponibles pour
ceux qui sont dans le projet et efficaces.

Des fonds de reconversion des salariés, des fonds d'aide a la mutation
des entreprises, pourraient étre utilement dégagés et gérés locale-
ment, avec une part de solidarité interprofessionnelle et interterrito-
riale.

Bien entendu il faudra aussi que travailler soit plus gratifiant que de ne
pas travailler. Je n'insiste pas devant une telle évidence.

Il serait aussi intéressant de penser a des dispositifs qui permettraient
aux entreprises de conserver leur main-d‘ceuvre qualifiée lors de crises
majeures (celle de 2008 par exemple) et ainsi d'étre prétes, le moment
de la reprise venu, a augmenter leur activité et a répondre aux besoins.
En effet nous voyons les effets dévastateurs de la perte des compé-
tences, chez les sous-traitants et les PME en particulier, lorsque les
commandes reviennent et que la ressource se fait rare.
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Des dispositifs de mise en formation pourraient étre déployés dans ces
périodes de vaches maigres, financés par les CPF et par des fonds spé-
ciaux. Des formations utiles a la reconversion, a la montée en compé-
tences, a l'acquisition de compétences nouvelles...

Combien codte un dispositif de traitement du chdmage par rapport a
un soutien a la formation ciblée sur les besoins réels des entreprises
et du pays ?

Sécuriser un parcours professionnel commence par l'orientation.
Théme propice a de puissants antagonismes.

Entre les partisans quasi-sectaires de la non-sélection a I'école, tel-
lement éloignés de la réalité du monde du travail, et ceux non moins
doctrinaires, chantres d'une orientation exclusivement basée sur les
besoins des entreprises, pour autant incapables de dire exactement
le nombre et la nature précis de leurs besoins a cing ou dix ans, nous
pourrions trouver une voie de l'orientation honnéte. C'est-a-dire une
orientation locale, qui connait certes les besoins internationaux, na-
tionaux mais surtout les besoins locaux, évalués avec les profession-
nels et les élus. Une information serait alors diffusée aux éleves sur les
débouchés, les salaires, les perspectives d'évolution des filieres et des
métiers.

En cela les expériences d'observatoires territoriaux/régionaux des mé-
tiers sont positives et méritent d'étre améliorées et renforcées.

Les aptitudes des éléves pourraient aussi étre identifiées, afin de leur
donner des éléments de prise de décision quant a leur avenir. La dé-
cision finale restant celle de I'éléve, pour autant qu'il posséde les pré-
requis nécessaires a l'entrée dans le cycle de formation gu'il envisage.

Un tel processus a le mérite de rendre a chacun sa responsabilité dans
la conduite de sa vie et de ses conséquences, apres lui avoir fourni les
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éléments qui éclaireront son libre arbitre. Personne n'est forcé, mais
chacun assumera son choix.

Jai décidé de faire des études pour devenir astronome.

Jaile niveau en mathématiques et en physique pour m'y lancer.
Je sais qu'au bout du chemin long et difficile, il me faudra espérer
un départ en retraite ou une carence imprévue d'un astronome
en poste, pour exercer mon futur métier. Si je réussi et obtiens
tout ce qu'il faut pour devenir astronome?, peut-étre n'y aura-
t-il pas de poste disponible, alors je ne me plaindrais pas par-
tout qu'il est honteux, avec un bac plus 7, 8 ou 9 ans, de ne pas
avoir de travail. Jassumerais mes choix et alors jenvisagerais
de postuler a des emplois pour lesquels les compétences que jai
acquises pourraient convenir.

Au bout du compte, les frustrations seront moins grandes, car j'aurais
été traité en adulte, en homme responsable. J'aurais aussi acquis la
conscience gu'il y a une différence fondamentale entre ce qui m'est
permis et ce que je ferai de cette permission.

La Confiance

Ce nouvel angle de vue et cette nouvelle approche reposent en effet
sur la confiance. Pas une confiance aveugle, mais une confiance qui
attache de I'importance a ce qui est dit ou fait, qui veille au respect des
engagements, qui s'assure que les actions sont conformes a ce qui est
attendu, avec attention, et soin. Une confiance qui s'appuie sur des
bases solides. Confiance et sérieux.

D'abord, faisons confilance aux chefs d'entreprises, aux jeunes filles,
aux jeunes hommes et plus généralement a nos concitoyens. Motivés,
volontaires, la plupart des gens deviennent capables, au moins jusqu’a
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un niveau généralement acceptable.

Recherchons et mettons en ceuvre en les impliquant des mesures pour
les rendre capables.

Les élus, les administrations, doivent aussi faire confiance aux femmes
et aux hommes de terrain, dans les territoires, dans les corps intermé-
diaires et dans les organisations sérieuses®, pour déployer, sur la base
de cet angle de vue nouveau, des solutions innovantes, pour promou-
voir les processus efficaces qui existent, pour utiliser eficacement les
ressources mises a disposition. L'objectif de I'Etat, des régions, des ter-
ritoires doit étre de s'assurer que I'utilisation des ressources publiques
donnent les résultats souhaités et conformes au projet. Il faut donc
étre dans une politique de résultats et non de moyens et pour cela il
faut donner du sens a l'action.

Exemple :

Jai 15 % de chémage dans ma commune. Les chefs d'entre-
prises de ma commune me font part de leurs difficultés a recru-
ter. Je fais donc un forum de I'emploi.

Et, méme si jai peine a I'avouer le résultat est bien décevant.
Pourquoi ? parce que le projet et le sens du projet sont mal dé-
finis. En effet, jai posé comme projet de faire se rencontrer cho-
meurs et entreprises dans I'espoir qu'ils vont faire affaire. Je lai
fait parce que je pense que la racine du probléme est qu'ils ne
se rencontrent pas. Erreur de diagnostic, donc mauvais choix de
projet qui donc fait peu sens.

(2) En classe de seconde jai demandé a mon professeur de physique ce qu'il fallait faire
pour étre astronome. Il ma répondu : vous allez & l'université, en mathématiques et phy-
siques, vous faites un doctorat et vous attendez qu'un astronome meurt. Mon envie d'étre
astronome ne devait pas étre suffisamment grande et jai renoncé. Je suis devenu ingé-
nieur et cela ma beaucoup plu. Merci a ce professeur pour son parler-vrai.

(3) Sérieux : Réfiéchi, appliqué, qui inspire confiance, de bonne foi, digne d‘attention, sage,
fait consciencieusement, a fond, conséquent, qui compte par la qualité, la quantité
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La cause racine (comme le disent les qualiticiens) se trouve dans
l'incompatibilité momentanée (conjoncturelle) entre des compé-
tences recherchées et des compétences disponibles. Je peux
bien essayer de les coller I'une contre l'autre, elles se repous-
seront.

Mon projet doit étre de créer de la compétence recherchée. Pour
cela, jiidentifie et je qualifie la compétence recherchée - je le fais
faire par des spécialistes compétents - puis jévalue la compé-
tence disponible. Je mesure I'écart. J'identifie le potentiel de
comblement de I'écart et je définis un taux de réussite réaliste.
Je batis, avec les organisations, les personnes compétentes et
les chercheurs de compétences ou leurs représentants, un pro-
jet concret de comblement de cet écart. J’y associe également
les personnes sans emploi car je dois faire en sorte que sajoute
de l'appétence a la compétence. Ensuite je massure que le projet
avance selon le plan établi et je mesure les résultats. Alors, si j'en
ai toujours envie et si j'en ai les moyens, je peux faire mon forum
de I'emploi.

Cet exemple, un peu caricatural sans doute, montre I'ampleur de la
tache, la nécessité d'une approche systémique et du travail d'équipe,
au service d'un projet dont le sens doit étre partagé. Cela démontre,
s'il le fallait encore, que si un tel projet doit s'inscrire dans un projet
ambitieux national, il ne peut étre efficace que par une déclinaison et
un pilotage territoriaux. C'est & ce niveau que la mesure des besoins et
des écarts peut s'effectuer avec précision et que la définition des solu-
tions peut y étre la plus pertinente. Lappartenance a un projet national
permettant de bénéficier de moyens, de ressources, déja existantes
qui ne seront pas a réinventer.

Le Leadership

Nous voila repartis dans la guerre des egos, la guerre des élites, les
guerres jacobines.
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Qui pour diriger, pour conduire la définition et le déploiement de me-
sures qui s'inscrivent dans cette nouvelle approche ?

A I'Etat, aprés avoir travaillé avec les organismes sérieux, de fixer le
cap : quelle vision avons-nous pour le pays dans ce domaine ? Quelles
missions nous donnons-nous pour la réaliser et quelle stratégie dé-
ployer pour remplir nos missions ? Quels objectifs quantitatifs et quali-
tatifs 7 Quelles ressources pour déployer la stratégie ?

S'agissant de I'emploi et des compétences industrielles, il est naturel
que les branches professionnelles assurent le leadership. Avec les mi-
nistéres concernés et leurs organismes sous tutelle (I'Education na-
tionale par exemple), elles définiraient les plans d'actions ainsi que le
choix et la mise en place des acteurs clés. Il faudrait a ce niveau définir
les ressources mutualisées pour des raisons d'efficacité et de solidarité
et celles propres aux initiatives locales.

Ensuite, sur le terrain, dans les territoires, le relais du leadership serait
pris par les représentants des branches industrielles avec le support
des régions et des élus locaux. Les représentants locaux de I'Etat s'at-
tacheraient a vérifier I'atteinte des objectifs.

Bien sdr il faudrait aussi avoir le courage d'arréter ce qui ne fonctionne
pas..

Evidemment, j'entends déja toutes les bonnes raisons pour s‘opposer
a ce choix de leadership.

Les principales étant la cupidité légendaire des entreprises, lillégiti-
mité des branches qui ne sont pas élues, I'utilisation a d'autres fins
des moyens, la formation tournée uniquement vers le technique en
oubliant les humanités, le favoritisme pour ces structures privées...

Bref, comme de coutume nous verrons brandis les quelgues pourcents

35



Un autre angle de vue
Le manque de compétences dans l'industrie

de comportements anormaux, pour justifier toujours plus de régle-
ments, de contrdles, de commissions ad hoc et de comités Théodule.

Peu importe d'ou ils viennent et quel a été leur parcours (alternance,
formation initiale classique, formation continue..). ce qui compte pour
les entreprises industrielles c'est le niveau de compétences acquis. Si
la nécessité ne l'avait pas imposée, se seraient-elles embétées a créer
leurs propres centres de formation ?

Qui peut croire qu'aujourd’hui l'objectif d'un chef d'entreprise, d'une
branche professionnelle, est de rechercher une main d'oceuvre aux
strictes compétences techniques, sans savoir-étre, sans capacité a
comprendre une stratégie et & pouvoiry contribuer a son niveau ? Une
main d'ceuvre capable de s'adapter aux changements, de se former en
permanence, de travailler en équipe.

Nous en revenons au principe de la confiance. Confiance et sérieux.

L'Emulation

Quoi de plus stimulant que la vision de la réussite | Je n‘ai pas dit de la
victoire, caril n'y a personne a battre.

L'émulation et I'envie viendront de l'observation et de la promotion des
réussites concretes.

Commencons donc humblement pour aller loin. Commencgons par faire
connaitre et promouvoir ce qui se fait déja et qui illustre bien cette
nouvelle approche.

Ensuite méme si des actions de fond dont les effets ne seront pas
immeédiats doivent étre rapidement engageées, il faut provoquer des
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quick-wins*. Pour cela il convient de choisir des chantiers pilotes dont
la probabilité de réussite dans un délai court est grande et dont le ré-
sultat sera néanmoins suffisamment significatif. Evitons de lancer un
projet et de dire « rendez-vous dans deux ans quand nous aurons les
premiers résultats ».

Il faut aussi ne pas vouloir tout faire en méme temps, tout commen-
cer, ne rien finir rapidement et n'avoir rien d'autre & montrer que des
powerpoint ou des plannings d'avancement. Il faut pouvoir présenter
des points d'étape concrets, observables et mesurables.

Evitons aussi les comités et les réunions interminables et privilégions
I'agilité et I'action. Remplagons les conférences par des témoignages,
par des rencontres sur le terrain d'employeurs et d'employés satisfaits.
Multiplions les informations sur les petites comme les grandes réus-
sites. Faisons la place aux bonnes nouvelles.

Bref créons une tendance. Utilisons honnétement les techniques des
activistes ultra-minoritaires qui savent si bien occuper le terrain. Au
lieu de fustiger les médias abreuvons-les d'informations, de faits, de
chiffres, de témoignages.. La aussi ayons un autre angle de vue sur
leur métier et leurs besoins.

Faisons le travail comme il faut et le bouche a oreille fonctionnera aus-
si dans les territoires. La qualité et le professionnalisme finissent par

payer. Les lourdes campagnes de marketing automobiles ne font pas
tout. Il faut aussi avoir de bons modeles (cf Peugeot actuellement).

(4) Victoires rapides
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4

Il a beaucoup été question de compétences dans ce livre. Il me semble
utile de préciser ce gu'est la compétence.

Selon le Larousse :

Compétence : Capacité reconnue en telle ou telle matiére en
raison de connaissances possédées et qui donne le droit d'en
juger : Avoir des compétences en physique.

Capacité : Aptitude de quelqu’un dans tel ou tel domaine
Aptitude : disposition naturelle ou acquise de quelqu'un & faire
quelque chose.

Finalement, aujourd’hui, dans un monde en changement rapide, la
compétence peut se traduire par I'aptitude a utiliser efficacement les
savoirs adéquates, au moment voulu, pour atteindre I'objectif attendu.

Il ne peut y avoir de compétences sans socle de savoirs solides.

Savoir apprendre et aller chercher les compétences nécessaires est
aussi une compétence utile.

Volontairement je nai pas évoqué le sujet tout aussi important des
charges qui pésent sur les entreprises industrielles. Il faut aussi y tra-
vailler. Cependant, quand bien méme des décisions iraient dans le sens
de leur allegement, il faudra bien avoir la possibilité de recruter pour
développer.

Enfin je terminerai mon propos sur I'inestimable vertu de chercher de
nouveaux angles de vue.
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Si jobserve le soleil depuis la Terre, il semble tourner autour delle. Si
je le regarde depuis Jupiter, c'est I'inverse. Les deux angles de vue
génerent des conclusions et des théories fort différentes qui elles-
mémes produiront des actions radicalement différentes. Les champs
du possible ne sont pas les mémes.

Newton n'a pas vu une pomme tomber. Il a vu la terre I'attirer et il en a
déduit la gravitation.

Cela veut aussi dire que si je regarde le systeme de I'intérieur, je ne le
vois pas de la méme maniere qu'un observateur extérieur. Autre angle
de vue également.

Finalement, si tout cela n'était pas aussi un appel a I'empathie et a Ia
quéte de sens.

Ayons du MUSCLE et du courage.

Hervé Bauduin
Metz, octobre 2018
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Un autre angle de vue

Nous ne pouvons le nier: la France et I'Europe

sont dans un manque cruel de compétences et de
main d'ceuvre qualifiée. Et I'enjeu est tel que nous
risquons de rater le virage de la transformation de
notre société. Celui des technologies nouvelles,
celui d'une économie dynamique menée par et pour
I'Humain, celui de la place des jeunes générations
qui sont en quéte de sens, celui d'un vieux systeme
qui se meurt pour laisser la place a un nouveau
cycle. Et que faisons-nous ?

Dans une société frangaise ou le changement est
encore et toujours « oui ! Mais pour les autres »

et ou le coupable de tous nos maux est toujours
dans le pré d'a coté, ne serait-il pas I'neure d'un
changement de posture suivi d'un passage a l'acte ?
Au-dela des beaux discours, I'urgence est venue
d'agir | Chacun individuellement et chacun dans le
collectif quel qu'il soit. Ancrons dans nos postures
et nos actes ces beaux discours de maniere
pragmatique et systémique. Retrouvons le chemin
du sens de notre économie et de nos vies. Scellons
I'Union Sacrée !
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