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Résumé.En matiere de formation professionnelle contineedifigeant de

PME s’inscrit dans un environnement complexe. ldétuconsiste a

concevoir la Préparation Opérationnelle a 'Empibfroduite dans le code
du travail par la réforme du 24 novembre 2009, cenum prisme permettant
de saisir le jeu des interactions entre les pranctpacteurs de I'emploi et de
la formation intervenant autour du dirigeant de PMIbrs que la proximité

constitue un concept central dans le fonctionnenttume PME (Torres,

2003), les acteurs de I'emploi et de la formati@m grouvent plus ou moins
éloignés. S’intéressant aux facteurs clés de sudeéfa construction de
coopérations, sur lesquelles repose la POE, nosiifigns, a partir de

I'analyse thématique de 13 entretiens semi-dirgcliintervention d’acteurs

relai qui sont en capacité dinstaurer une proX@miognitive entre le

dirigeant et les acteurs de I'emploi et de la fdrora

Mots-clés : Formation professionnelle continue — Fparation
Opération elle a 'Emploi — PME — OPCA — Maison dd’Emploi



Les études récentes [Etude Cereq en 2009, EtudeF@SHME en 2008]
mettent en évidence une inégalité d’accés a la dbom professionnelle
continue des salariés des entreprises francaides @glles de moins et de
plus de 250 salariés. La situation est égaleme&s tontrastée entre les
« PME ». Si les entreprises de 50 a 249 salaridistsates formatrices (elles
mettent en place au moins une formation externamdutannée écoulée)
seules 56 % des entreprises de 10 a 19 sala®28etles entreprises de 20 a
49 salariés le soht

A partir des études consacrées a I'acces desésmbata FPC et aux pratiques
de formation dans les PME, l'environnement pertindo dirigeant se
dessine. Celui-ci est composé d’'un nombre plus oinsnélevé d'acteurs,
tant a l'intérieur qu’a I'extérieur de I'entreprisgui sont proches du dirigeant
en termes géographique et psychologique. lls somliqués dans des
interactions fréquentes avec lui, de nature foren@ll informelle, qui ont une
incidence sur le fonctionnement de I'entrepriseafués Gueguen, 2001].
L’environnement pertinent du dirigeant de PME ertiéna de formation est
variable selon les pratiques de formation professtie continue (FPC) en
vigueur au sein de I'entreprise : la formation camionnelle sous forme de
stages, généralement collectifs, réalisés en delesdocaux de I'entreprise
et la formation dite informelle par apprentissage s le tas », l'auto-
formation en situation de travail, le parrainagetutorat, le compagnonnage
en doublon ou en binbme [Guéhin, 2007 ; Parad#9]20

Les modes d’acquisition et de développement degpétances constituent un
critere de distinction entre les différents typesentteprises, et
particulierement les petites entreprises [Bentadieal., 1999]. Aux deux
extrémités d’un continuum, les petites entreprisaditionnelles et les petites
entreprises manageériales sont distinguées [Bent@0®8, Trouve et al.,
1999]. Pour les premiéres, largement majoritai@giestion est une activité
accessoire généralement externalisée entre lessrdaiiexpert comptable.
En interne, aucun personnel n'est dédié au traiterdes problématiques
inhérentes a la formation, dont la charge reviemssa a l'assistant de
direction mais généralement au chef d’entreprisemiéme [Mahé de
Boislandelle, 1998, Bentabet, 2010]. La formatitwp&re généralement de
maniéere informelle, en situation de travail. D’obeu« méfiance évidente
face aux organismes professionnels, aux établiggsmerolaires et aux
organismes de formation.». [Michun, 2004, p.7]. Les trés petites et petites
entreprises ne connaissent généralement pas l€bAOMire la signification
de I'acronyme. Ceci s’explique par les modalitésfatenation utilisées qui
n’entrent pas dans le champ de compétences deafimmge collecteur. Le

2 Etude du Céreq, 2006.



cas échéant, leurs attentes sont plutdét de napégationnelle [Bentabet et
Thery, 2005]. L'OPCA est I'organisme entre les nsaduquel I'obligation
financiére de formation est réalisée. Schématigaémienvironnement
pertinent du dirigeant de petite entreprise en énatde FPC est centré sur
l'expert-comptable, integre parfois 'OPCA, et PoEmploi lorsque
I'entreprise a déja eu recours a des dispositifisre 'AFPR.

La réforme de 2009 atténue le cloisonnement qustexéntre les différents
acteurs de la formation et de I'emploi dont les siiss respectives les
conduisaient jusqu'a présent a s'igndret’organisation territoriale de
I'emploi et de la formation professionnelle est quae par la multiplicité des
acteurs et par des dispositifs pléthoriques [Rappalloz, 2008]. Une
diversité d’acteurs a aujourd’hui compétence paaiter des problématiques
de la PME en matiere de formation. Méme si la pnité constitue un
concept central dans le fonctionnement d’'une PM&rEs, 2003], placant le
dirigeant dans un nceud de relations étroites aesc alcteurs de son
environnement, la nature des relations entre elesetcteurs de I'emploi et
de la formation semblent plus distantes. Notre déhga consiste a les
analyser a travers le prisme de la mise en ceuvrdad@réparation
Opérationnelle a I'Emploi (POE). La POE, introdupar la loi du 24
novembre 2009, vise a organiser et a financer tendton préalable a
'entrée en poste, pour une durée minimale de 1%5,mbun demandeur
d’emploi recruté par une entreprise suite au dépdte offre a Péle Emploi
(art. L. 6326-1 c. du Trav). Le financement de Erigde de formation,
réalisée par un organisme de formation externegsssiré conjointement par
Pole Emploi et 'OPCA dont reléve I'entreprise cem®@e. Au cceur de la
POE, telle qu’elle a été concgue par le législatlas,OPCA et Pdle Emploi
assurent le co-financement des actions de formafarsi, la coopération
entre ces institutions constitue I'une des arcatesa POE. Dés lors, son
effectivité requiert d’identifier les conditionsmalesquelles les coopérations
se mettent en place.

Nous avons entrepris d’explorer la situation cdasisen la mise en place
d’'une POE par le dirigeant d’'une PME. Nous nousraesientretenus pour
ce faire avec des conseillers de Pdéle Emploi, dlbese formation et

¥ L'AFPR est une aide au développement des compegsedes demandeurs d’emploi
préalablement a leur recrutement dans le cadre cluntrat de travail a durée déterminée
d'une durée maximale de 12 mois. L'AFPR permet idarfcer des actions de formation
internes.

* Travaux de la commission des affaires sociales' Asemblée Nationale sur mise en
ceuvre de la loi n° 2009-1437 du 24 novembre 20&8ive a I'orientation et a la formation

professionnelle tout au long de la vie (MM. Gérdttherpion et Jean-Patrick Gille,

rapporteurs) du 8 mars 2011, p. 9.



responsables d’'OPCA, responsable et chargés detpagns une Maison de
'Emploi, ingénieur de formation dédié aux petitagreprises, dirigeants de
petites et moyennes entreprises. Dans le prolongfedeetravaux antérieurs,
cette démarche met en évidence que I'environnenherdirigeant de PME

dans le domaine de la formation est différent sédotaille de I'entreprise.

Inspirés par le modéle théorique des économies dgandeur [Boltanski et

Thévenot, 1987], l'analyse des entretiens effectpésmet de relever

'appartenance des différents acteurs a des mopaeguliers caractérisés
par des valeurs, des croyances, des ressourcespugmrtements propres
(Section 1). La notion de «monde » est cohéremec d'absence de

phénomeénes proxémiques autour de la petite et meyentreprise dans le
domaine de la FPC. Dans ce contexte entreprenglarialise en place de la
POE est rendue possible grace a l'interventionidersl intermédiaires, dont
les actions réduisent la distance entre le dingea les acteurs de la FPC
gu’ils relévent du service public de I'emploi ousdstructures paritaires
gestionnaires des fonds de la formation professib@continue (Section 2).

1. La cooccurence de modeles du monde

1.1. Méthodologie de I'étude

La méthodologie utiliséest de nature qualitative et a visée compréher
Elle a consisté a interroger les différents acteursafaisystéme autour
dispositif POE afin de mettre & jour soiorme organisée leurs représentat
concernant la formation et de I'emploi dans lesitget et moyenne
entreprises. 13 entretiens semi directifs ont ééén aupres de conseillers
pole emploi (2), conseillers formation et respotesald’OPCA (AGEFOS-
PME, PLASTIFAF, OPCALIA) (4), responsabkt chargés de projets de
une Maison de I'Ewploi (2), ingénieur de formation dédié aux pet
entreprises (1), dirigeants de PME (4). Sociétéeitreprise du secteur

I'assistance a distance de la clientéle (80 pers®nnsociété B entreprise d
levage et de manutention lourde (43 personneskigte C. entreprise d
location de machines (53 personnes) ; sociétéeeitreprise de désamiant:
de deux dirigeants et d’'un salarié. Les entretiamaient pour objet dt
mobiliser la capacité d’expression et d’'articulatites pensées des acteurs
'analyse des problémes concrets qu’ils rencontentsur les marges
manceuvre dont ils disposent pour résoudre lescdifis qui se présenten
eux.



Les représentations ont été modélisées en utilisahidearchie des niveal
logiques d’analyse des systémes mise au painiGrégory Bateson (1984)
Robert Dilts (1990). Cing niveaux sont répertoriés 1)
I'environnement (contexte dans lequel l'acteur addue ou des contraint
extérieures qui s'imposent a lui) ; I2)comportement(actions et paroles me
aussi dialogues internes, images que l'acteur g fimtérieurement) 3) les
capacités et les ressourcest) les croyances, valeurs, critered.a notion de
croyance (en premiere approche, affirmation persibmrconsidérée comn
étant vraie); 5) I'identité (sentiment qu’'un acteur a d’étre uniquégs cinc
niveaux ont constitué les themes de la grille dw®de contenu a laque
chaque entretien a été soumis.

D’un point de vue épistémologique, la méthodoladieisie s’inscrit dans ur
logique « constructiviste »le réel est construit au travers des représents
subjectives que s’en font les acteurs [Jean-Lowgs Moigne, 199Q] La
perspective utilisée est résolument systémidas acteurs forment systéeme:
sont interdépenads et les phénomenes sont le produit de proc
intersubjectifs.

1.2. L'identification des mondes

L’analyse de contenu des entretiens a permis dgeefrois mondes distincts

. celui de la petite entreprise et moyenne entsep(Annexel), celui des
OPCA et celui du service public de I'emploi (POlmioi ici) (Annexe 2).
L'objectif est ici de mettre en évidence les pnrades caractéristiques de ces
mondes, telles qu’elles sont percues par les agtetirde saisir en quoi les
indicateurs présentent des antagonismes ou dedspda convergence
susceptibles de freiner ou de favoriser les cotip@raentre les organisations
relevant de chacun d’eux.

Un premier constat émerge de la présentation deslesa I'empilement des
dispositifs de FPC, qui, au fil des réformes, s@rement refondus. Cela
déroute les dirigeants de PME, mais aussi les saugtoteurs qu'ils soient
conseillers formation (OPCA), membre de la DIRECCTHiembre d’'une
Maison de I'Emploi voire méme conseiller Pole Enmpl@ systéme apparait
opaque en raison du vocabulaire employe, satuatigmes (cf. annexe 2)
et de la prégnance de la dimension administrative.



Une trés grande pluralité d’acteurs intervient denshamp de I'emploi et de
la formation. La notion de « maquis » a été d'aile utilisée par des
collaborateurs relevant de Pole Emploi ou de laskiaide 'Emploi. Cet
univers est caractérisé par la présence d’'une ge/kintervenants, au sein
duquel il est parfois difficile de se retrouver P&e Emploi, la Mission
Locale, les cabinets de recrutement, les réseasxagences d’intérim, Cap
Emploi pour les travailleurs en situation de haragicla Maison De I'Emploi

( pour les chefs d’entreprise, c’est une structteeplus, on ne pense pas que
c’est la structure qui fédére sur un territoirdgs services spécifiques emploi
des communautés d’agglomération, la CCI, les Centte Formation des
Apprentis, les organismes de formation, I'Ecolelalé&Seconde Chance, les
universités, les OPCA, la DIRECCTE, vous vous tstea avec pléthore
d’acteurs et 14, j'en oublie encore pas mallmgénieur de formation)

Cette opacité est alimentée aussi par 'ambigué® rdles des principaux
acteurs de la formation et de I'emploi. Tant levasr public de I'emploi que
les OPCA s’inscrivent dans une logique de captatdn ressources
limitées qu’il s’agisse de financements des fororj des viviers de
demandeurs d’emploi ou d’entreprises adhérentesaf@iexe 2). Au niveau
des OPCA, cela conduit a la mise en ceuvre de gigat&€oncurrentielles,
pouvant bruiter 'information parvenant aux entises.

Le domaine de la FPC en général et le processusisk en ceuvre de la
POE en particulier, ne constituent pas un lieu éé@mance de phénomeénes
proxémiques. Nous appuyant sur les travaux de Recget Zimmerman
(2004) qui ont caractérisé les différentes maratests de la proximité, nous
mettons en évidence les origines des relationsistante qu’entretiennent
deux a deux les acteurs de la FPC. Le concept deinmité renvoie a
I’hypothese de base sur laquelle repose notre étilaxiste une séparation
entre acteurs (Gilly et Torre, 2000) qui, sousféetl'interactions voulues ou
subies, se rapprochent ou s’éloignent les uns dieesade maniere plus ou
moins forte.

1.2.1. L'OPCA et le dirigeant.

Les relations entre les OPCA et les PME ne sontipaséme nature selon la
taille de I'entreprise. Pour les entités de moiasl@ salariés, et méme pour

® Il convient de contrebalancer le propos par le écodwertueux de

l'offre concurrentielle des OPCA qui les oblige &aiter les entreprises
dans une relation «client» plutdt qu' «usageet» les incite a faire preuve de
créativité.



celles de moins de 20 salariés, 'OPCA n’est pamuo@ar le dirigeant. Cette
distance relationnelle peut étre expliquée par deagkeurs. D’'un coété, la
demande de formation des entreprises de moins dmla@iés est toujours
demeurée plus faible que celle des entités déepassaseuil [Bentabet,
2010]. D’un autre c6té, I'offre de services enedtion des petites entreprises
est percue parfois comme inexistante. Si les OP@W&rprofessionnels
parviennent a maliller le territoire et sont présdatalement, tel n’est pas le
cas de la tres grande majorité des OPCA de brapahgénéralement ont un
champ d'intervention régional voire inter-régioeal raison de la faiblesse de
leurs effectifs. La distance géographique indwtsla distance relationnelle.
Les OPCA de branche ne sont pas aptes a faire émeiggnostiquer, pour
ensuite formaliser, les besoins des petites emseprafin de leur rendre
accessible le marché de la formation continue.l®nombre tres élevé de
petites entreprises, caractérisant le tissu écaqurfrancais, rend la tache de
suivi individuel impossible a réaliser. L’'absencéntgraction physique,
méme ponctuelle, concourt a [linstallation d’une staince inter-
organisationnelf®

Pour I'entreprise de plus de 20 salariés, lesioglatavec TOPCA sont plus
fréquentes. Elles recourent plus volontiers auxises de proximité proposés
par les OPCA : communication et information surdespositifs de formation

existants, conseil a la conception du plan de ftionaaide a la recherche
des organismes de formation, montage des dos&dmsahcement. Entre ces
structures, une proximité relationnelle s’instapites aisément.

1.2.2. P6le Emploi et TOPCA.

Les collaborateurs des OPCA et de Pdle Emploiroggs ne se sentent pas
véritablement partenaires alors que la mise en eeapérationnelle de la
POE les conduit a coopérer sur la base d’'une caiovenationale fixant les
modalités de leur intervention respective. L'exaste d’'un engagement
formel entre les organisations n'implique pas Eation d’'un partenariat qui
est le résultat de mécanismes de coordination diesira et des activités
locaux, auquel ne peut contraindre les seulesutistis formelles. Dans les
eéchanges entre acteurs relevant d’organisationferelites, la proximité
cognitive rend possible la réalisation d’actionscderdination. Cette notion
renvoie a «lidée d'une similarit¢ ou complémeitéardes valeurs, des
« allant de soi », des projets, des routines, deswentions, des référents,

® ’'analyse de ces représentations ne prend pasrapte la réforme de 2009 qui prévoit un
regroupement des OPCA effectif au 01 janvier 20fh®prisant la prise en charge des
services de proximité dont la réalisation constitne mission « officielle » des OPCA.
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etc.» [Bouba-Olga et Grossetti, 2008, p. 8]. Eke d&ploie a travers les
capacités de communication et de compréhensionliseds par les acteurs
et se manifeste par une méme fagon de raisonnehdRiBattesti et al.,
2009].

La distance cognitive peut résulter d’'une distainsétutionnelle lorsque les
acteurs n‘adhérent pas a un espace commun denédenstruit a partir de
représentations, de modéles, de régles de pensactdbn [Torre, 2000],
d’'un langage et de valeurs communs préexistamigiaction [Coris, 2008].
C’est précisément la question du langage qui estran exergue par les
acteurs lorsque sont évoqueés les difficultés deé&mtion entre Pdle Emploi
et les OPCA. Au-dela des gquestions de sémantiqesont les modes de
fonctionnement qui semblent diverger.

«Nous, on n'a pas les mémes pratiques. On a du real@mprendre sur ce
guon appelle formation, parcours, prix... ¢Collaborateur d’AGEFOS-
PME).

Par alilleurs, les valeurs institutionnalisées apigaent antagonistes, Poéle
Emploi défendant les valeurs d’autonomie et d’iretéance, gu'’il cherche a
préserver, les OPCA, celle de primauté de la cémehtarité entre acteurs
de I'emploi et de la formation.

Les modes de fonctionnements propres a chaqueisagjan influencent la
capacité des individus relevant de structures rdiffies a nouer des relations
partenariales, et donc a installer une proximitgndove. Ainsi, Péle Emploi
et les OPCA bénéficiaient d’'une expérience antéeidars de la mise en
place des contrats CRP - CTP. Les acteurs de TORGEFOS-PME ont
d’ailleurs relevé l'efficacité de la coordinatiovex Pbéle Emploi sur ces
contrats. P6le Emploi avait nommé pour chaque l@agé de I'un de ces
contrats un référent chargé de son accompagneneesrmalisé. L'intérét
de cette organisation est double. Basée sur laiadigadtion de certains
agents, elle favorise leur appropriation du digifost donc la maitrise du
processus. D’autre part, les OPCA disposent d’uerlocuteur privilégie,
unigue, dans la mise en ceuvre des contrats. Laidnég des relations
favorise I'apprentissage réciproque des acteurd,da ce qui concerne les
méthodes que les valeurs percues de travail. Umencmauté de savoirs lie
les individus. Cet apprentissage, favorisé paréaton de routines, de régles
communes de comportement, crée un sentiment deéanoafet encourage
linstauration de relations de coopération. Enarshe, la POE est un
dispositif généralisé a I'ensemble du réseau Paipl&. Dans ce cadre, ce
dispositif est « mis en concurrence » avec plétdayatils dont disposent les



agents de Pd6le Emploi, dont 'AFPR, qu’ils maitnisgarfaitement bien.
Deux conséquences intra et inter-organisationnekesent étre induites de
ce mode de fonctionnement. Au niveau intra-orgdioisael, les routines
constituent un facteur d’inertie, un frein a liodiuction d’'un nouveau
dispositif, qui impliqgue de modifier les réflexes ttavail. Au niveau inter-
organisationnel, la procédure ainsi définie ne gérpas l'instauration de
relations fréquentes avec un interlocuteur privdégce qui réduit les
potentialités d’'une proximité relationnelle, faatel@ coopération.

1.2.3. P6le Emploi et le dirigeant.

L’existence d’'une distance institutionnelle carastégalement les relations
entre le dirigeant de la PME et Pdle Emploi. EB¢ lgg¢e aux principes de
fonctionnement propres au service public de I'empla centralisation des

décisions obere les marges de manceuvre des cers€iéle Emploi dans la
mise en ceuvre des actions de formation a destmates demandeurs
d’emploi’. Elle accroit la durée de prise de décision eéemes conflits de

temporalité, dont les effets sont accentués dametite entreprise qui peut
étre fragilisée par I'attente de l'intégration d’damandeur d’emploi recruté.
Par ailleurs, les référents Péle Emploi sont ditaltiRbranches. Leurs

compétences génériques ne favorisent pas I'analysmfondie des besoins
de formatiof et la réactivité attendue du dirigeant de PME.

Les distances ainsi relevées sont susceptiblesp&ener les coopérations
entre acteurs relevant de mondes différents. Radudamise en ceuvre de la
POE repose sur l'existence d'une collaboration eendux. A quelles
conditions ces accords peuvent-ils étre obtenusi@lsQsont les éléments
facilitateurs ?

2. Les facteurs clés de succes de la constructiorsdecords.

2.1. L'acteur de proximité, facteur clé de succesup les petites
entreprises.

La complexité du systeme de FPC rend nécessaire Ipsudirigeants de
petites entreprises un accompagnement par un aelaucapable de traduire

' Cf. rapporteurs du Sénat ; V. Jamme (2011), p. 166
8 Cf. rapport d’information du Sénat sur Pdle EmplaiJamme (2011, p. 100).
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dans leur langage celui de la formation professtian Ce roéle est
notamment assumé par les Maisons de I'Emploi (MDEglle de
Valenciennes comprend une cellule Emploi Formatiédiée aux dirigeants
d’entreprises des trois zones franches urbaineBemain et Maubeuge et a
leurs salariés. L'objectif est, en partenariat awéte Emploi, la CCI et sous
la coordination de la Direccte, de sensibiliser éggreprises n'ayant pas
recours aux dispositifs de formation professiormedl cette démarche,
d’accompagner les entreprises qui le demandent kdadsfinition de leurs
besoins de formation, de construction de leur plarformation, de mise en
place de l'ingénierie financiére en lien avec |6¥33\, P6le Emploi, I'Etat et
la Région et d’améliorer la connaissance de [Ioffde formation.
Institutionnellement, la vocation des MDE est derdonner les acteurs de
'emploi au service d'un territoire, de contribuau développement de la
gestion territorialisée des ressources humaindigeavec les entreprises, les
partenaires sociaux, les chambres consulaires e kranches
professionnelles.

Le « travail de terrain » des collaborateurs dedBule atténue la distance
psychologique, et particulierement la distance dognentre les dirigeants
des petites entreprises et les acteurs de I'engplde la formation. La seule
diffusion des informations relatives a la FPC edtructueuse faute de
pouvoir mobiliser I'interlocuteur sur une probléimat intelligible pour lui.
L’intéressement des dirigeants de petites entreprssippose des opérations
de traduction qui est une relation symbolique «mansforme un énoncé
problématique particulier dans le langage d'un eawdnoncé particulies
(Callon, 1975, p. 19). Cette condition est nécessaila mise en ceuvre des
phénomenes d’appropriation. La valeur de la FPCaewti construite par
I'interaction entre les acteurs et les outils [Gaimd, 2006].

« Je vais traduire leur besoins en une offre denftion financée et je vais
m’occuper de la relation avec 'OPCA et les difffiepartenaires financiers
qui peuvent intervenir. On va aussi discuter avex OF [organismes de
formation] qui sont maintenant habitués a trouveesd lignes de
financementx(Ingénieur de formation)

Si la coopération est rendue possible par la ttamwhicsa mise en oeuvre
effective suppose que les collaborateurs de lauleelEmploi-Formation
prennent en charge la dimension administrativeafgfation de formation,
qui risquerait, sinon, de ne pas étre finaliséeate tenu des caractéristiques
de la petite entreprise et de son dirigeant (fortplication opérationnelle,
guéte permanente de temps disponible ...



2.2. L'OPCA, l'intermédiaire naturel des moyennes egjbrises.

Les OPCA sont depuis longtemps appréhendés pétdaatiure comme des
acteurs incontournables de la FPC pour les petitenoyennes entreprises
[Michun, 2004, Bentabet et Théry, 2005, Lecout?®Q7, Bentabet, 2010],
bien que les petites entreprises soient encorgrédes de ces organismes (Cf.
supra). Pour pallier la difficulté des petites eptises a accéder a la FPC, les
différents auteurs précités appelaient de leursxvieetransformation du réle
traditionnel de financement des actions de formmagiar les OPCA en réle
d’intermédiation entre le « marché » de la FPCiti@thelle et les petites
entreprises. La réeforme de 2009 a élargi la misshldigatoire des OPCA a la
réalisation de ces services de proximité, spéciaenen direction des
TPE/PME. Cette notion n’est pas récente et faié ggrtie des prestations
assurées par certains OPCHAs peuvent étre définis comme un ensemble de
prestations personnalisées mis a disposition dé®radis grace a une
présence régionale et devant répondre de faconidindiisée et adaptée aux
besoins des entreprises.

Les OPCA sont tres vite apparus légitimes dangdiisation de ces services
car: 1) ils bénéficient d’'une connaissance apprito des métiers et des
filieres professionnelles. Ils sont donc en cagadé définir pertinemment les
parcours de formation adaptés aux besoins desgpests ; 2) ils connaissent
les organismes de formation, leur spécialité etgigad’intervention et ont la

capacité de négocier et réduire les colts d’acBatLa relation entre une

entreprise et son OPCA peut s’inscrire dans le senge qui n'est pas

nécessairement le cas de l'intervention de strastimermédiaires telles que
les chambres consulaires ou Maisons de I'Emplot temlurée des actions
est subordonnée au financement.

« C'est 'TOPCA qui a une relation pérenne et quinstrit dans la
temporalité avec l'entreprise qui a vocation a davelinterlocuteur»
(Ingénieur de Formation).

Toutefois, I'organisation géographique des OPCAycstirée en délégation
régionale voire départementale, ne permet pas foedalement d’'asseoir
leur légitimité tant leur situation en termes déefifs est variable. Le
regroupement des OPCA a été imposé par le |égislatin de pouvoir

atteindre le seuil des 100 millions d’euros de exi, seuil conditionnant
lagrément. La concentration permet aussi la rattisa des services de
proximité, méme si le périmetre d’intervention degue OPCA sera étendu
sous l'effet du rapprochement entre branches psajanelles.

° V. les exemples donnés par Bentabet et Théry (2005
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2.3. La nécessaire médiation des relations integmernelles.

L’ensemble des dirigeants de petites ou moyenn&gpises mettent en
exergue la prégnance des relations interpersosneligretenues avec tel
conseiller P6le Emploi ou tel conseiller formatiaiOPCA ou les
collaborateurs de la cellule Emploi-Formation (&hnexe 1). La confiance
est au cceur de la proximité sociale, ce que rapfeeliéfinition proposée par
Mangematin et Thuderoz (2004) : la confiance dsateroyance qu’'un autre
individu, une organisation ou une institution agieafacon conforme a ce qui
est attendu de lui ». Cette confiance ne saurait|'état des choses, étre
octroyée aux institutions. C’est donc l'activatidin réseau social local qui
permet la réalisation des coopérations, et poujuceous concerne, la mise
en place de POE. Le réseau constitue la encoreule’lancrage des relations
entre les acteurs, qui contribuent a forger lettere [Bel, 2007].

Conclusion. Traditionnellement, une distinction est opéréeestdgrdegré de
participation a la FPC des salariés de PME et dadgs entreprises. Notre
étude conforte l'idée selon laquelle la catégods d PME » doit étre scindée
entre entreprises de plus et de moins de 20 sal&iéregard de la FPC, les
représentations et pratiques des dirigeants de B&Histinguent par leur
plus ou moins grande distance aux acteurs institngls. De nature
essentiellement cognitive et institutionnelle, elbentribue a la faible
diffusion de la POE individuelle depuis son entéevigueur. Cette distance
s’explique par leur appartenance a des mondescypigts caractérisés par
des valeurs, des croyances, des ressources, dgortements propres. Les
dirigeants de petites entreprises ne sont géméealepas autonomes dans la
mise en place d’'une démarche de FPC, tant auxsstieon appropriation,
de sa conception que de sa mise en ceuvre effectineervention d’acteurs
relai semble essentielle. Notre étude met en lwemiie@n d’eux, la cellule
Emploi-Formation d’'une Maison de 'Emploi qui ergrend une démarche
active de compréhension, de formalisation des proatiques du dirigeant
en matiere de formation et de concrétisation desadipns de formation.
Toutefois, cette action s'inscrit dans une temgpigratjui n’est pas celle des
financements publics nécessaires a linterventierces acteurs. Les OPCA
figurent davantage dans I'environnement pertinees dlirigeants des
entreprises de plus de 20 salariés et réellemehti ces moyennes
entreprises.

La création de coopérations pérennes entre les GR@Ale Emploi suppose
la construction d’'un apprentissage collectif mgjalément la structuration de
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chacun des acteurs autour de modalités de fonetinent et de valeurs
partagées. Il s’agirait pour cela de repenserflagion du dispositif au sein
des agences de Péle Emploi afin de profiter detseffexpérience de la mise
en ceuvre des contrats de reclassement et de iéféétdh mise en place de
lieux de formation communs aux conseillers Pdle Bimgt conseillers des
OPCA de facon a instaurer un minimum de dialoguenmoan. Ces
propositions nous semblent indispensables a I'efieE d'un dispositif de
formation professionnelle en concourant a son ligieilité par le chef
d’entreprise.
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ANNEXE 1 : Modeli mundides petites et moyennes entreprises

PETITES ENTREPRISES

MOYENNES ENTREPRISES

IDENTITE "1 Trés forte personnalisation de la petite etreprise. "1 Structure moins personnellt

VALEURS, 1 Assurer la survie, la pérennité et le développemerde| ]  Assurer la pérennité et g
CRITERES, I'activité. développement de I'activité.

CROYANCES

Représentation bureaucratique de Pble Emploi.
«Il'y a partout des bureaucraties»! (Sociétés D)

1 Grande majorité d’entreprise «traditi onnelle » pour
lesquelles la formation est percue comme une char,
administrative, une perte de temps et d’argent. ¥ous
devez former quelgu’'un, vous le sortez trois jodes la
production....vous imaginez I'impact sur le chiffrafthires
et la valeur ajoutée! C’est impressionnant’est quelqué
chose que ne se permet pas le chef d’entreprise, sSh a
des valeurs RH propres et que ca fait partie de
convictions. Mais, s’il n’a pas ses valeurs en Icigst la
rationalité économique qui prend le gaC’est, somme tout

logique, compte tenu de la taille et des contrante

1 Ressources financiéres et humaines plj
larges.

Ses
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I'entreprise. » (Ingénieur de formation)

1 Autonomie, indépendance des dirigeant:

] Caractéristigues  favorables ay
développement d’une culture de formation
(taille, ressources).

RESSOURCES "1 En termes de formation, les personnes ressource »
sont I'expert-comptable et le dirigeant.
1 Absence de GRH formalisé«
COMPORTEMENTS | [] Difficultés de recrutement des petites entreprise: {1 Structuration de la fonction Gestion

17

des ressources humaines et spécialisati

plus ou moins forte autour de la fonctior



« Les chefs de TPE veulent recruter des salariés 1
soient tout de suite opérationnels et disposerst folemations

préalables requises ; 2) qui soient polyvaleness: thefs de

TPE recherchent des « moutons a cinq pattesi» emplo
temps plein qui puisse occuper « 1,2 a 1,3 poste3)»qui
soient remunérés de la facon la plus faible possild SMIC
si possible (...) fIngénieur de formation)

formation.

1 Prégnance de la dimension financiere dans |
problématiques de recrutement et de formation
"Pour les TPE, la recherche d'aides financiererégherche
d’argent, c'est le nerf de la guerre et le prindipaoteur
aujourd’hui (...)"(Ingénieur de formation)

O Possibilité  d’externaliser aupres
d’'organismes de formation la mise e
oeuvre de dispositifs de formation
«Comme  on accorde  énormém
d'importance a la formation, on aoulu
travailler avec un cabinet d’ingénierie

formation qui connaissait tres bien la POL
(Société A)

'] Méconnaissance des OPC.

[1 Connaissance des OPC,

ENVIRONNEMENT

1 Prégnance de I'exper-comptable

18
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INSTITUTIONNEL

(CHAMPS DE
L’EMPLOI ET DE LA
FORMATION )

« Bien souvent, au sein d’'un cabinet comptable;, d des
spécialistes RH mais l'ingénierie financiére, cest’'pas leu
truc, ils vont se contenter de calculer le budgespdnible]
pour la formation mais n’ira pas plus loin parce ejg’est
pas son métier fgénieur de formation).

1 Syséme opaque.

« C’est difficile de savoir ce que lI'on peut faireaetjuoi on
a droit et de le savoir directement. Pour s’orientians les
OPCA, c’est pas facile. Nous on dépend de deux C
différents, OPCALIA pour nos salariés, FAF CA jeismpour
nous dirigeants non salariés ». (Société D)

1 Distance par rapport aux institutions (Péle Emploi,
Chambres consulaires)
1« Il'y a partout des bureaucraties»!(Sociétés D)

PCA

1 Importance des relations interpersonnelle

« L'important c’est de tomber sur la bonne personme !

19

« Je pense qu’il est important d’avoir S
interlocuteur et une fois que l'on a trouvé
bon — ce qui n’est pas toujours simplacH
avec Pdle Emploi, on est dans l'efficacité
réactivité et c’est pareil avec les Agefof
Les partenariats fonctionnent bien(Sociét4

on

b ».

A)



« Et puis tout a coup, il y a un éclair dans lasgiile, on
rencontre quelgu’'un comme M.X Geest utopique de pens
gu’il y a un monsieur comme lui qui viendra frapgenotre
porte ! et pourtant c’est des gens comme c¢a dalit>».
(Société D).

1 Importance du réseau inte-institutio nnel

«Ces personnes [conseiller Po6le Emploi, conse
formation de TOPCA, M. M de la CCI] sont au centtein
réseau qu’ils activent. »

"La difficulté avec Péle Emploi, c'est d'av
un interlocuteur unique. Le probleme est
chaque agent de Pb6le Emploi travaille sur
territoire précisdont il ne peut pas sortir d
le contraint dans sa recherche de candidj
(Société C).

Dir

ui
htS
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ANNEXE 2 : Modeli mundides OPCA et de P6le Emploi

OPCA POLE EMPLOI
IDENTITE 1 Prégnance de la branche de rattachemer] [J Culture propre a chaque institution.
de TOPCA
1 P6le Emploi est une institution trés concentré
VALEURS, ") Défense de valeurs structurante 7 Valeurs «intérét généra » et < service public »
CRITERES, )
CROYANCES «Les valeurs fondatrices de la CGPN

(AGEFOS) sont la liberté de choix du chg
d’entreprise, I'égalité de traitement quelle
soit la taille de I'entreprise, I'égalité d’accg
aux fonds de la Formation professionnelle
solidarité fondée sur une mutualisation
fonds (les entreprises qui ne se servent pag
fonds en font profiter les autres) »

ue

la
les
b des

'] Répondre aux besoins des adhérents |
termes de FPCsur le plan financier et

1 Préservation par Pdle Emploi de son autonomie, s(
indépendance

administratif
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1 Lutter contre le chémage en favorisant I'adéquatior
entre les offres et les demandes enriees de compétence
et en conseillant les demandeurs d’emploi, en legdant a
financer leur formation

'] Accompagner les entreprises dans let
développement.

[ Conseiller les entreprise

« Plastifaf a été créé en 1983 avec la volq
d’avoir un servicede proximité (tutorat, CQHR
actions de développement des compétence

I'activité de conseil a vraiment commencé a se

développer en 2004 ».

RESSOURCES

71 Accroitre la puissance financiere dy
réseau en augmentant le  nombr
d’'adhérents.

1 Imp 6ts, cotisation:

Développement

d’une logique concurrentielle

«Nous sommes en concurrence avec OPCAILdA&our les cadres généralement, I'entreprise saidiesse a

gue le meilleur gagne ! »kJq collaborateur
d’AGEFOS-PME)

un cabinet de recrutement, une boite d’interimcabinet de
consultant, a TAPEC $Conseiller P6le Emploi).
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[1 Ressources financiéres issues de la colle
annuelle de fonds auprés des entrepris
adhérentes dont 10 % est attribué au FSPP

(1 Ressources humaines tres variables on
les OPCA (OPCA interprofessionnels v9g
autres OPCA).

1 Reéférents (conseillers Poéle Emploi) multibranches
compétences génériques.

« Le souci au niveau de Po6le Emploi, on n'est pas tde$
pro c'est-a-dire qu’ici a 'Espace Cadre on n'esteqdeux €

c’est tous métiers confondus. On ne peut pas étpere
Avec le temps, comman est quand méme plus dans
bassin industriel on commence a avoir un regargen plus
pointu sur les métiers de I'industrie mais on neatgeas dirg
gue l'on soit des pros, on ne connait pas toutes
terminologies par exemple. » (conseiller Péle Emplo

4

—F

[l Référents (conseillers P6le Emploi) multibranches
compétences géneériques.

1 Ressources financiéres insuffisantes au regard d
missions octroyées a Pbéle Emploi.
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Réduction des marges de manceuvre des conseillers
matiere de choix de prestations en raison de
centralisation de la gestion des formations.

« Avant on pouvait regarder sur le bassin ceux éfaient
habilités pour faires des bilans a la mouture veulis ne
faisaient pas des bilans comme quand vous passeezntre
de bilans, Faire un point par rapport a un emplmiais pas
pour faire un bilan personnel c’est pas I'objeatliez nous

J’aime mieux quelqu’un [un prestataire] qui a unendnsion




métier. » (Conseiller Péle Emploi)

« Dans le fonctionnement aujourd’hui de Pdle Emply a
de moins en moins de marges de manceuvre pou
politiques locales spécifigues». Cifargé d’animatio
territoriale, DIRECCTE)

COMPORTEMENTS

O Application sur les territoires de

politiques nationales

« Chaque OPCA avait sa politique nationale
pouvait pas faire ce qu’il voulait au nive
territorial. La réforme va les contraindre a éf
dans les territoires » (Chargé d’animatio
territoriale, DIRECCTE)

] Logique d'objectivation quantitative des conseilles
Pble Emploi

« Il fonctionne comme une entreprise, pas comme ics(
public, pour elleméme, pour son chiffre et son chiffre, ¢
la baisse du nombre de demandeurs d’emploi et la hadess
offres traitées par Péle Emploi. »

ne Logique de marchés public: achat de formation
collective apres appels d’offres

N

(1 Mise a disposition temporaire de personnel POl

1 Développement du role de conseil ¢
d’accompagnement des entreprises
« Depuis 1972, on a vu le rbole des OR
évoluer : de simples organismes collecteurs

Emploi auprés de la MDE

@Aeconnaissance des OPCA
, iIs
5 de

sont, de surcroit, devenus des organisme
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ENVIRONNEMENT
INSTITUTIONNEL
CHAMPS DE
L’EMPLOI ET DE
LA FORMATION

conseils » (Agefos)

« Notre rOle est aujourd’hui de devenun
partenaire incontournable de I'entreprise
donc d'offrir dans notre panel de services
outils qui répondent a leurs besoim
(Plastifaf)

] Complexité du langage autour de I'emploi et de |
érmation

«Le langage de l'emploi et de la formation est
sésotérique, réservé aux initiegPourtant c’est un domair
censé étre réservé au publie! (Chargé d’animatio
territorial, DIRECCTE)

] Ambiguité des réles
C’est 'OPCA qui a une relation pérenne et
s’inscrit dans la temporalité avec I'entrepri

qui a vocation a devenir linterlocuteur. Lpar rapport a la formation.

(] Tres grande pluralité de sources de financement dq
Dfiormations

seNous sommes dans une démarche volontariste, pve;
3 Le chef d'entreprise i

probleme va étre ensuite...L’'OPCA c’ettJéphone a son OPCA pour savaiil existe une prise €

guoigu’'on en dise une entreprise qui a
budget de fonctionnement, il a quelq

uharge, il aura un budget parfois réduitrés vite le budgq
ugest pas suffisant, sauf que le chef d’entrepn®eaucung

centaines de milliers d’adhérents. Il va fajidée de I'ingénierie financiére de la formationgst pas so

comme tout commercant et regarder
priorités : ses priorités, ce sont
budgets, les gros volumes et puis apres, i
essayer de faire au mieux avec le gros d
masse. Il va mettre 80% de ses actions sur

gasc. Aller chercher des financements, des disfigsie

les grdermation financés par Pdle Emploi qui ne sont pasupés
lIMaxiste des quotas payés par Pole Emploi, pdRédgion, suf

dela métiers en tension, qui sont disponibles eorsie mair
48%r les salariés du privé quand on n’arrive plusemplir

de l'effectif et il a raison: c’est sur ces 20%s sessions de formatiom’est un autre maquis dans leq{

d’entreprises qu’il fera 80%

de sa valeirfaut chercher. » Conseiller Péle Emploi)

ajoutée. Et le probleme, c’est qu'il y aura 80%

d’entreprises pour lesquelles il sera en posture
opportuniste parce qu’il ne peut pas fajre
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millions de TPE sur 3 millions d’entreprises

(IF)

autrement. Et ca c’est une conséquence de la
typologie des entreprises francaises: 2,5

»

) Diversité du cadre conventionnel (pluralité
d’accords de branche formation)

(1 Coexistence d'offres d’emplois trés standardiséegs
d’offres requérant une démarche trés personnaliségelon
les caractéristiques des entreprises

« Aujourd’hui on travaille avec de nouves
partenaires (convention signé avec Pole Em

sécurisation ou les entreprises versent
partie de leurs cotisations, on gére des doss
de chémage partiel (CRT CTP ou on est

1 Des missions de plus en plus partenariales

sur le POE), on a le fonds paritaire de

1 Grande majorité de petites et moyennes entrepris

ux
ploi

une
Siers
co-

financeurs) on a de nouveaux interlocuteurs
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conseil régional) ce sont des gens tres prés
depuis 2004 »Conseiller OPCA)

ENVIRONNEMENT
ECONOMIQUE

(] Coexistence d’'un marché captif (OPCA
de branche) et d’'un marché concurrentie
(OPCA interprofessionnels)

«Il 'y a aussi une concurrence inter-OP
(avec les OPCA interpro) qui démarchent
entreprises en proposant des actions
formation & un faible co(t horaire; ils

ents

CA
les

de
e

peuvent car ils ont des moyens, ils sont

décentralisés, ils ont un paritarisme régio

hal

important » ¢onseiller formation OPCA)
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