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Introduction générale

1- Contexte de la recherche

En septembre 2019, dans le cadre de la stratégie nationale de prévention et de lutte contre la
pauvreté, le « Pacte d’ambition pour I’insertion par 1’Activité Economique »' était remis a la
Ministre du travail, Muriel Pénicaud. Deux millions de personnes étaient alors considérées
comme ¢€loignées de I’emploi en France, et cet €loignement apparaissait comme une « véritable
trappe a pauvreté » a laquelle le gouvernement francais avait décidé de « s’attaquer de fagon
massive et déterminée » (Edito du Pacte d’ambition). Le chomage était alors pourtant « a son
niveau le plus bas depuis dix ans avec 8,5 % de Frangais demandeurs d'emploi » (Pacte
d’ambition, p.4), quelques mois a peine avant que la crise économique consécutive a la
pandémie de Covid-19 ne vienne durement heurter le marché du travail. Dans ce « guide pour
I’action », le secteur de I’insertion par 1’activité économique (IAE) apparait comme « 1’un des
leviers les plus pertinents et les plus puissants pour dessiner les contours d’une société plus
inclusive [...] parce qu’elle conjugue activité économique et mission sociale » (Edito du pacte
d’ambition). Depuis les années 1970 et 1’accroissement du chomage, « un certain nombre
d’activités et d’organisations spécifiques pour mettre ou remettre au travail des populations a
la marge » (Bregeon, 2008, p.1) ont émergé. En France, elles se « sont regroupées sous le
vocable insertion par l’activité économique » (Op.cit.) avec la loi relative a la lutte contre les
exclusions en 1988. Malgré les clivages, elles partagent en effet certaines « logiques d’action »
(Op.cit.) : leurs acteurs professionnels et bénévoles consideérent que « la mise en activite est la
voie privilégiée pour former les demandeurs d’emplois, leur redonner [’envie et les moyens de

se repositionner sur le marché du travail » (Ibid., p.8).

Les variations sémantiques entre les termes « intégration », « insertion », puis « inclusion »
témoignent d’ailleurs des évolutions du phénomene de désaffiliation de certains de nos
concitoyens, et de sa prise en considération au fil des années par les acteurs publics, privés,
comme issus de la société¢ civile. Alors que D'« intégration » s’applique au départ a des
populations aux marges de la société salariale, I’ « insertion » marque la généralisation du
probléme et la nécessité de résoudre I’exclusion d’une frange croissante de la population privée

d’emploi. Enfin, le terme «inclusion », désormais privilégié, met en évidence que: la

!https://travail-emploi.gouv.fr/IMG/pdf/pacte_d_ambition_iae_sept 2019 synthese.pdf
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vulnérabilité résulte d’'un manque de ressources individuelles (Ebersold, 2009, p.72), et n’est
pas systématiquement dépendante a la situation d’emploi. En effet, le salariat est devenu « dans
les années 1960 la matrice de base de la société salariale moderne » (Castel 1995, p.14) et la
place qu’il y occupe permet alors de comprendre la fracture sociale et les « problématiques de
l’intégration » (Ibid., p.16). Un certain nombre de personnes n’y trouvent plus de « place
assignée » (Op.cit.), puisqu’elles se situent « aux marges du travail et a la lisiere des formes
d’échanges socialement consacrées » (Op.cit.). Cette notion d’intégration interroge les
conditions de la cohésion sociale, dans une société ou de nombreuses personnes sont touchées
par le chdmage. On observe « une corrélation forte entre la place occupée dans la division
sociale du travail et la participation aux réseaux de sociabilité et aux systemes de protections »
(Ibid., p.17) de I'individu, puisque « [’association travail stable — insertion professionnelle
solide caractérise une zone d’intégration » (Op.cit.). Selon cette acception, ceux qui sont prives
d’emploi, et donc du statut salarial, auraient le statut d’exclus, car le terme d’exclusion induit
I’immobilité : « [e]lle désigne un état, ou plutot des états de privations. Mais [...] ne permet
pas de ressaisir les processus qui génerent ces situations. » (Ibid., p.19). De surcroit,
I’exclusion recouvre « une foule de situations malheureuses sans rendre intelligible leur
appartenance a un genre commun. » (Ibid., p.21). La problématique de I’intégration, qui se
posait dans le contexte de la société industrielle et concernait presque exclusivement la classe
ouvriere, semble avoir cessé d’étre pertinente, a mesure que se sont multipliés les « problemes
sociaux qui s’y sont substitués » (Ibid., p.27), dans « une société tout entiere soumise aux

exigences de |’économie » (Ibid., p.31).

Cette exacerbation des problémes sociaux a provoqué un glissement de cette notion
d’intégration vers la notion d’insertion, les pouvoirs publics se devant d’agir face a la
généralisation de la montée du chomage, et concevant des « politiques d’insertion [ayant] pour
objectif d’euphémiser la présence de personnes » bien présentes socialement, mais qui
n’occuperaient pas « effectivement une place dans la société » (Ibid., p.29). Ces politiques ont
en effet cherché a effacer la présence de « ces populations invalidées par la conjoncture » (Ibid.,
p.31), alors que le probléme de la désaffiliation sociale changeait d’échelle. Plus récemment,
dans le contexte des années 2010, la notion d’inclusion est progressivement venue remplacer
celle d’insertion, a nouveau sous I’impulsion des politiques publiques : ¢’est sous la présidence

d’Emmanuel Macron que nous avons observé cette transformation sémantique, les décideurs
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francais adoptant le vocabulaire usité par les institutions Européennes et internationales®. A
partir des années 1990, et plus précisément I’adoption de la stratégie de Lisbonne en 1992, le
terme s’est progressivement imposé dans ces institutions et la Commission européenne émet
aujourd’hui des recommandations relatives a I’« inclusion », comme celle relative a 1’inclusion
active des personnes exclues du marché de I’emploi de 2008°. L’inclusion renvoie a « une
conception systémique de la société [et] déplace les grilles de lecture des inégalités : elle
rapporte la vulnérabilité sociale a I’absence de ressources culturelles, sociales, économiques,
identitaires, relationnelles nécessaires a la réalisation de soi et a [’engagement social et non
plus aux vulnérabilités liées a la division du travail. » (Ebersold, 2009, p.72). Ainsi
I’« inclusion » situe « les inégalités sociales dans les freins a la participation et a la réalisation
de soi occasionnés par [’inaccessibilité de la société et non par les inégalités de condition »
(Bouquet et al., 2015, p.8). De surcroit, elle évoque une finalité, celle d’une société dans
laquelle chacun a sa place. Ses évolutions sémantiques, comme la persistance du chdmage et
I’inscription durable de I’Insertion par [Dactivité économique (IAE) dans le paysage
¢économique, ne sont pas sans interroger les pratiques mises en ceuvre pour favoriser 1’inclusion
: de quelle maniére les acteurs de ce secteur répondent-ils a I’éloignement des personnes vis-a-
vis de I’emploi ? Comment favorisent-ils la résolution des problématiques sociales
individuelles qui 1’accompagnent ? Quelles compétences mobilisent-ils ? Comment les
développent-ils et assurent leur adaptation dans le temps ? En nous immergeant dans ce secteur,
nous allons justement découvrir leurs pratiques et leurs compétences, tout en questionnant leur
renouvellement : comment les professionnels en charge d’accompagner des personnes vers

I’emploi apprennent-ils eux-mémes ?

Au sein de I'IAE, certaines structures regroupées en réseau en 1995 ont fait reposer leur
spécificité sur la dimension pédagogique du parcours des salariés en insertion accueillis. Leur
progression y est pensée comme le résultat d’apprentissages, réalisés au plus pres des situations

de travail, ces derniéres étant considérées comme un instrument, un support au service de

2 L’influence de ce vocabulaire européen s’est par exemple traduit en France par la création du Conseil de

l'inclusion dans 1'emploi (CIE), venuremplacer en 2018 le Conseil national de l'insertion par l'activité

économique (CNIAE), qui existait depuis 1991.

* Commission Recommendation of 3 October 2008 on the active inclusion of people excluded from the labour

market (notified under document number C (2008) 5737).
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I’inclusion socioprofessionnelle. Les ateliers et chantiers d’insertion (ACI) du réseau
CHANTIER école auxquels nous faisons référence, qui ont consitué notre terrain d’étude,
représentent aujourd’hui plus de sept-cents structures d’insertion par l’activité économique
(SIAE). Ce réseau a développé une stratégie nationale de professionnalisation par la formation,
afin de faire évoluer les pratiques pédagogiques en situation de travail des professionnels,

principalement des encadrants et des accompagnateurs socioprofessionnels.

La stratégie réticulaire en question s’appuie une formation standardisée, la formation a la
« démarche pédagogique outillée », déclinées en plusieurs moutures en 2010, 2012 et 2019, et
diffusée aux professionnels des structures adhérentes. Elle leur transmet un contenu
méthodologique durant quelques sessions en salle, qu’ils devront ensuite transformer en
compétences dans leur contexte particulier de travail. Cette stratégie de professionnalisation-
formation, entend ainsi provoquer I’apprentissage des encadrants et accompagnateurs et
transformer 1’activité pour lui conférer une dimension apprenante reconnue. En 2012, le réseau
inscrit cette stratégie dans un nouvel objectif : il ne s’agira plus seulement de se doter d’un
« personnel qualifié techniquement et pédagogiquement », comme |’affirmait la premiére
charte de 1995, mais d’assurer la montée en compétences des structures elles- mémes, comme
en témoignera 1’adoption de la dénomination d’ « entreprises sociales apprenantes » (ESA) en
2015. Ainsi, plus que D’apprentissage organisationnel, c’est aujourd’hui 1’apprenance
organisationnelle* qui est recherchée. Imprégnés du discours institutionnel de ce réseau durant
nos semaines d’intégration salariale, c’est avec stupéfaction que nous avons découvert les
pratiques de certains professionnels. Nos premicres observations contrastaient avec le
professionnalisme et le prétendu formalisme de la formation en situation de travail annoncés :
les pratiques des encadrants ressemblaient a celles de chefs d’équipe, et nous peinions a
identifier une quelconque pédagogie vis-a-vis des salariés en insertion en situation de travail,

dans des structures pourtant formées a la démarche pédagogique !

Plus précisément, les encadrants des structures adhérentes ont développé au fil de leur
expérience des routines de transmission non formelles aux salariés en insertion, dans des

situations de production pour le moins diversifiées : activités de blanchisserie et de nettoyage,

4 Nous définissons I’apprenance organisationnelle d’aprés Mallet comme un ensemble de dispositions des
membres a réaliser des apprentissages collectifs qui favorisent 1’émergence de compétences collectives au sein des

équipes et sur les lieux de production (2007, p.3).
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entretien des espaces verts, ressourceries et recycleries, service de traiteur, rénovation de
patrimoine bati, ou encore maraichage, pour ne citer que quelques exemples. Fonction pivot de
ces organisations, les encadrants assurent, en autonomie, le management d’une équipe de
salariés en insertion, la gestion de la production, et transmettent leur acquis de métier dans les
situations de travail sur des chantiers ou en atelier. Ce sont les professionnels d’un métier
artisanal, dont ils ont acquis les compétences et la culture durant leurs expériences antérieures.
Ils ont pour habitude de guider les apprentissages informels de ces salariés dans le déroulement
d’une activité qu’ils maitrisent. Or ce sont bien ces habitudes de formation, jugées inappropriées
au regard de 1’objectif d’inclusion par la formation poursuivi par le réseau, que nous avons en
premier lieu observées. Les encadrants semblaient former de fagon peu structurée et
opportuniste a la réalisation de taches techniques, en fonction des occasions offertes par le
déroulement ordinaire de I’activité : comment rejointer un mur, tailler un arbuste, ensemencer
une parcelle de terre, ou encore repasser une chemise, telles sont les pratiques que nous avons
constatées. Alors que la formation a la démarche pédagogique vise a leur subsituer des pratiques
de conception et d’animation de séances de formation en situation de travail, assorties de
pratiques d’évaluation des acquis des salariés en insertion, notre recherche doctorale a émergé

de notre étonnement face aux pratiques habituelles des encadrants.

Cet écart entre les objectifs du réseau et leurs pratiques nous a interpellés, et conduits a
investiguer sur cette stratégie réticulaire et son instrument principal : la formation des membres
des structures adhérentes. En effet, cette stratégie néglige certains aspects de la transformation
des routines : les préconisations de cette formation tendent a introduire une rupture dans les
habitudes des encadrants et les confrontent a des objectifs problématiques, voire paradoxaux.
Elles alourdissent leur charge de travail et augmentent la surcharge et le conflit de roles
auxquels ils sont confrontés, tout en remettant en question leur identité professionnelle : les
objectifs et temporalités de la production se conjuguent difficilement a 1’apprentissage et la
mise en ceuvre de nouvelles pratiques et outils pédagogiques formels qu’ils ne maitrisent pas.
Drailleurs, le paradoxe de la préconisation de pratiques réside dans son objectif de montée en
compétences des structures, puisque ces derni¢res se développent justement en dehors « du
travail prescrit » (Chauviré, 2013, p.22). Ainsi, le réseau fournit aux structures « des dispositifs
concrets présentés comme des exemples a suivre » (Dakowska, 2017, p. 83) pour structurer «
le quotidien de [’organisation » (Op.cit.), sans pour autant s’assurer de la volonté et des
possibilités des structures de les mettre en ceuvre. Ces dispositifs s’articulent autour d’une

méthode, s’appuyant sur un éventail d’outils pédagogiques précongus. Ils s’imposent a des
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professionnels pourtant tenus a 1’écart de la définition de ces artefacts censés faciliter leur
progression. En conséquence, ils pronent I’adoption de pratiques homogénes, sans tenir compte
des disparités entre les structures et de leurs différentes réalités de terrain, plutot que
d’interroger leurs méthodes pédagogiques (Ibid., p.99) et de constituer « un moyen, non une fin

en soi » (Ibid., p. 94).

Notre analyse a par ailleurs révélé que cette stratégie de développement de leur apprentissage,
voire de leur apprenance, s’appuie sur une opposition duale entre d’une part, des pratiques a
développer, et d’autre part des routines® jugées inappropriées par le réseau, qui devraient étre
abandonnées. Ainsi, cette stratégie nous est apparue comme doublée d’un objectif de
désapprentissage organisationnel, c¢’est-a-dire I’abandon de certaines routines préexistantes de
formation « sur le tas » réputées non professionnelles. Elle semble ainsi partir d’un postulat
implicite : ajouter des savoirs a ces organisations leur permettrait non seulement d’apprendre
les pratiques préconisées de formation en situation de travail, mais aussi de se défaire de
routines développées dans et par le travail depuis la création de chacune de ces structures... un

présupposé pour le moins contestable que nous avons choisi de discuter !

Nous avons souhaité interroger la capacit¢ de cette stratégie a provoquer 1’évolution des
pratiques et formulé notre question initiale: selon quels mécanismes et sous quelles conditions,
une stratégie réticulaire de professionnalisation par la formation externe pourrait-elle provoquer
un processus de désapprentissage organisationnel des routines existantes de formation
informelle en situation de travail, et ’apprentissage organisationnel de pratiques préconisées

par les structures adhérentes ?

2- Questionnement, problématique et présentation des objectifs

Afin d’interroger les conditions et mécanismes selon lesquels cette stratégie provoquerait le
désapprentissage des routines de formation « sur le tas », et ’adoption de pratiques formelles
préconisées, nous avons choisi d’explorer la littérature scientifique du désapprentissage
organisationnel. Malgré leur densité, ces travaux ne parviennent pas a faire émerger les
mécanismes du désapprentissage en organisation, ni les obstacles ou facilitateurs a 1’élimination

de routines, ni d’ailleurs a expliquer de quelle fagon il s’intrique avec le processus

5 Nous définissons les routines d’aprés Cyert et March (1993), comme les schémas de comportement stables

caractérisant les actions et les réactions des membres d’une organisation.
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d’apprentissage organisationnel. Nous avons été confronté au doute : qu’est-ce que le
désapprentissage ? Est-il possible de le provoquer dans les structures du réseau et si oui,
comment et selon quelles étapes le processus se déroule t-il ? D’ailleurs, les théories du conflit
(socio)cognitif, contredisent celles du désapprentissage, ce qui révele une tension théorique
entre ces corpus : le processus d’apprentissage individuel et collectif reposerait sur I’adaptation
des structures cognitives et savoirs a des informations contradictoires, et non sur leur

¢limination !

Ces travaux nous confronte a un paradoxe a résoudre pour comprendre comment les
professionnels des structures pouvaient apprendre et désapprendre a partir d’une formation.
L’apprentissage organisationnel de pratiques nous est présenté d’un c6té comme un processus
nécessitant 1’¢élimination controlée de savoirs préexistants (désapprentissage) chez les
professionnels, que ses nombreux obstacles et résistances nous amenent a remettre en question.
En effet, rien ne permet de penser qu’un encadrant accepte de délaisser ses routines de travail
parce sa direction le lui prescrit, et ces résistances doivent étre élucidées. De la méme maniere,
les nouvelles pratiques prescrites sont susceptibles de bousculer les habitudes des équipes de
professionnels et de générer des difficultés: ces obstacles a la transformation des
fonctionnements collectifs restent a éclaircir. De 1’autre, il s’agirait d’un processus de résolution
d’un conflit cognitif entre ces derniers, ce qui ne permet pas de savoir comment sont
abandonnés leurs comportements passés. Selon les théories du conflit socio-cognitif, la
controverse constructive serait le mécanisme central de 1’apprentissage collectif, et pourrait
amener les membres a ¢élaborer de nouvelles pratiques et réviser leurs habitudes. Pour explorer
cette piste prometteuse, nous avons formulé notre question centrale de recherche comme suit :
comment la controverse constructive, en tant que processus collectif de construction et de
déconstruction des représentations et connaissances des membres, influence t-elle la capacité
d’une organisation a apprendre et désapprendre ?

Dans une visée explicative des processus d’apprentissage et de désapprentissage
organisationnels, notre thése consiste a considérer qu’ils s’inscrivent dans un processus social
de construction et de déconstruction des représentations individuelles et collectives par les
professionnels eux- mémes. Ce processus serait de nature a faire évoluer leur comportement et
celui de I’organisation. Plus précisément nous comprenons le désapprentissage organisationnel
comme un processus, soumis a des résistances individuelles, collectives et organisationnelles.
Aussi, nous cherchons également a expliquer de quelle manicre ces résistances influencent la

nature méme du désapprentissage organisationnel réalisé. Il s’agit aussi d’expliquer pourquoi
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les individus et le collectif peuvent refuser de lacher prise sur certaines habitudes de travail et,
plus largement, dans quelles conditions organisationnelles 1’appropriation de nouvelles
pratiques est empéchée ou au contraire favorisée. Selon la définition que nous avangons, dans
le cas d’organisations qui souhaitent faire apprendre de nouvelles pratiques de formation en
situation de travail, le désapprentissage organisationnel serait un phénomeéne de révisions des
schémes® guidant I’action, impliquant qu’un processus de désapprentissage individuel et
collectif des représentations pré-existantes ait lieu. En effet, nous considérons que dans
I’entreprise sociale, entreprise de personnes telle que prévue par l'article 1832 du Code civil, et
non de capitaux, ce ne sont pas ces dernieres, mais les membres eux-mémes qui peuvent
apprendre ou désapprendre. Nous interrogeons [’effet des interactions sociales entre
professionnels d’une méme organisation sur la transformation de leurs pratiques, en prétant une
attention particuliere a la fagon dont ils les construisent et les déconstruisent, et au contexte
dans lequel ces mécanismes prennent place. Notre recherche entend fournir des clefs de
compréhension des facilitateurs et obstacles a 1’élimination de routines et a 1’apprentissage de

nouvelles pratiques pédagogiques en organisation.

3- Intérét théorique, méthodologique et managérial de la recherche

L’objectif de notre recherche consiste ainsi a expliquer les mécanismes de I’apprentissage
organisationnel de nouvelles pratiques et du désapprentissage organisationnel d’anciennes
routines pédagogiques, afin de compléter les connaissances existantes sur le désapprentissage,
et d’émettre des préconisations a I’attention du réseau CHANTIER école, dans le cadre de notre
convention industrielle de formation par la recherche (CIFRE), qui a démarré en septembre
2017. Cette approche serait susceptible d’intéresser les milieux de la formation professionnelle :
ils se focalisent souvent sur les objets d’apprentissage et investissent dans des contenus
théoriques, sans se questionner sur ce que leurs destinataires doivent abandonner pour les mettre
en ceuvre. Les fédérations ou groupes qui investissent dans des dispositifs de formation
« maison » en situation de travail pour faire évoluer les pratiques au sein de leurs structures
adhérentes ou filiales pourraient également y trouver un intérét, car notre recherche éclaire

certaines des résistances a la transformation des habitudes de travail. Elle aboutit a des

¢ D’aprés Vergnaud (2007), le schéme se compose d’un ensemble de représentations propres & chaque personne
qui engendre la conduite du sujet au fur et a mesure d’une situation donnée, parce qu’elle entre dans une catégorie

de situations que le sujet s’est créées. 1l est ainsi vecteur de comportements répétitifs.
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explications quant aux facteurs d’apprentissage et de désapprentissage en organisation, et
apporte des recommandations managériales afin d’encourager ces processus, en soulignant le

caractere collectif, et surtout socialement construit, de tels changements.

Outre la résolution d’un paradoxe entre théories du désapprentissage et théories constructivistes
de I’apprentissage, nous proposons d’étudier 1’effet des interactions sociales sur la construction
et la déconstruction de schémes, 1a ou les Néopiagétiens ont uniquement étudié leur effet sur
I’acquisition de schemes. De plus, contrairement a ces travaux réalisés en laboratoire, nous les
observerons en contexte organisationnel afin de considérer les caractéristiques et I’influence de
chaque contexte professionnel et social. De plus, la mobilisation des théories du conflit socio-
cognitif dans des contextes organisationnels d’apprentissage et de désapprentissage permet de
dépasser le clivage enfants-adultes et de corriger la « trés faible faible prise en compte » de ces
travaux qui concernent principalement 1’apprentissage des enfants (Bourgeois et Nizet, 2015

p.17) en les mobilisant en entreprise.

Par ailleurs, notre recherche permet d’ailleurs aboutir a une approche renouvelée du
désapprentissage organisationnel, qui nous est apparu comme une « boite noire ». Alors que les
théories I’envisagent majoritairement selon une logique top-down de « sélection-élimination »
des savoirs et routines qui prend son origine dans la décision stratégique, nous proposons de
I’appréhender différemment, comme un mécanisme de « (dé)construction-transformation »
nécessairement collectif. En effet, nous refusons le postulat implicite de dirigeants omniscients
qui controleraient le savoir et les pratiques en organisation. Il implique une réification du savoir,
considéré comme un objet étranger aux professionnels et ayant une existence propre. La
direction pourrait décider des savoirs circulant en organisation, sélectionner les savoirs
« autorisés », et ostraciser ceux qui sortent de son spectre utilitariste. Ce postulat a d’ailleurs
produit un courant théorique pour le moins insatisfaisant, puisqu’il se focalise sur
I’apprentissage organisationnel présumé qui découlerait de cette stratégie, et peine a expliquer
comment on désapprend. Nous préférons explorer la piste, faiblement suivie d’une nécessaire
mise en réflexivité collective des membres, favorable a la transformation des représentations et

des comportements.

L’adoption d’une perspective socio-constructiviste permet d’introduire une rupture avec le
courant principal du désapprentissage organisationnel, et de I’appréhender non plus comme un

outil de gestion descendant, mais comme le fruit d’une construction sociale, cognitive et
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symbolique qui remet en question les habitudes. Cette approche permet d’étudier le
désapprentissage organisationnel lui-méme, tout en reconsidérant la place des professionnels
dans le processus. De sujets passifs et isolés dans les théories dominantes, ils deviennent des
acteurs de leurs connaissances et de leur travail : ils expriment des points de vue légitimes,
. J4 9 O . .y . .
puisque résultant d’une expérience dans laquelle ils se sont appropri¢s des missions et un
environnement, et sont engagés dans une action collective : elle consiste a favoriser I’insertion
sociale et professionnelle de personnes éloignées de I’emploi a travers un parcours de

progression, en instrumentalisant une activité de travail, quelle qu’elle soit.

4- Design de la recherche

4-1 Posture épistémologique

Nous inscrivons notre theése dans une épistémologie constructiviste a tendance interprétativiste.
Notre propos s’inscrit pleinement dans le paradigme constructiviste dans la mesure ou nous
considérons que notre objet de recherche, a savoir les phénoménes d’apprentissage et de
désapprentissage au niveau individuel et collectif en organisation, est le fruit d’une construction
et d’une déconstruction sociale impliquant ses membres. Selon nous, il existe par ailleurs une
interdépendance entre les acteurs et 1’objet étudié, et ceci pour deux raisons. D’une part, il ne
saurait y avoir d’apprentissage et de désapprentissage organisationnel sans impliquer, ne serait-
ce que cognitivement et dans I’agir, des individus. D’autre part, les interactions et interrelations
des professionnels sont la source du comportement de 1’organisation elle-méme et suscitent ou
non ses évolutions, que nous entendons comme des processus d’apprentissage et de
désapprentissage. Ces derniers ne peuvent étre saisis dans leur essence puisqu’ils n’ont pas de
réalité indépendante, ils ne peuvent exister en dehors des €tres humains qui les vivent, les

modulent, et qui fagonnent les contextes dans lesquels ils se déroulent.

Conscients de 1I’impossibilité de produire une connaissance objective de ces phénomenes, et de
les saisir dans leur essence selon une épistémologie positivisme ou réaliste, nous assumons la
tendance interprétativiste de notre travail. Nous adhérons a un constructivisme modéré car nous
nous ne sommes pas exemptes de subjectivité, notamment au regard de la dualité de notre role
de salarié du réscau CHANTIER école et de chercheur, inévitable dans le cadre d’une
convention industrielle de formation par la recherche (CIFRE). La connaissance que nous
produisons a par ailleurs été coconstruite avec les acteurs, a partir des représentations, elles-
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mémes subjectives, que ces administrateurs, directeurs, professionnels et salari€s en insertion
ont de la réalité des structures d’insertion par 1’activité économique qui constituent notre terrain
de recherche. Pour appréhender, du mieux que possible, le sens qu’ils donnent a leur expérience,
nous avons aussi adopté une posture compréhensive, en mobilisant notre capacité d’empathie a
I’égard de ces interviewés, non pas comme « but en soi » (Kaufmann, 2001, p.9), mais pour
saisir leur réalité, telles qu’ils se la représentent : nous considérons ces représentations comme

un « concentré du monde social » (Kaufmann, 2001, p.59) que nous cherchons a expliquer.

Pour tenter de comprendre les mécanismes du désapprentissage organisationnel, et de résoudre
le paradoxe qui nous est posé lorsque nous confrontons ses théories aux travaux sur
I’apprentissage par le conflit socio-cognitif, nous adoptons une logique abductive, qui s’accorde
d’ailleurs bien a notre posture €pistémologique constructiviste car les données partielles que
nous recueillons au sein de ces organisations rendent le réel difficilement atteignable hors de
nos perceptions de chercheur (Hallée et Garneau, 2019, p.126). Notre processus de réflexion,
« animé par l’irritation d’un doute » (Op.cit.), nous conduit a introduire « une idée nouvelle
[...] que quelque chose pourrait étre » (Peirce et al., 1965, p. 106, dans Hallée et Garneau,
2019, p. 127) : nous envisageons ainsi que la résolution des conflits socio-cognitifs pourrait
jouer un rdle dans le désapprentissage organisationnel, dont le mécanisme principal serait
collectif. Nous émettons également plusieurs pistes de recherches quant aux effets plausibles
du désapprentissage organisationnel, que les travaux n’ont que trop peu explorés, le considérant
le plus souvent comme un vecteur d’apprentissage organisationnel. Nous les explorons ensuite
empiriquement aupres des acteurs des structures qui constituent notre terrain d’étude. Nos pistes
de recherche s’avérent « flexibles et ouvertes a leur modification au cours de la recherche »
(Hallée et Garneau, 2019, p.126), et évolutives, comme le concrétise la formulation d’une
seconde problématique, alimentée par le choix de deux nouvelles pistes a poursuivre, suggérées
par les observations réalisées lors de notre phase confirmatoire. En effet, notre démarche
« interroge les faits empiriques dans un va-et-vient entre la construction des conjectures
théoriques, les inférences et leurs occurrences dans [’expérience » (Op.cit.). Ainsi, notre
positionnement va a ’encontre de la logique déductive qui « développe des conséquences
expérimentales d’une hypothése » (Ibid., p.131) et de la logique inductive qui se borne a
« valide[r] le caractere plausible des hypotheses » (Op.cit.). L’abduction sied particulierement
bien a notre objectif de compréhension de 1’évolution des pratiques dans les structures, en
fonction des contextes dans lesquelles elles s’inscrivent. En effet, cette logique accorde une

sensibilité particulieére a I« action elle-méme inscrite dans une situation complexe et ambigueé,
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a la fois changeante et continuelle, routiniere et créative. » (Ibid., p.134). Les interprétations
que nous produisons appellent en retour a une co-construction avec les acteurs, puisque les
connaissances produites sur les effets relatifs de la formation a la démarche pédagogique,
comme les préconisations que nous adressons aux décideurs nationaux et au dirigeants de
structures ont vocation a faire évoluer leurs représentations et a susciter des changements pour

favoriser I’apprentissage et le désapprentissage au sein des structures.

4-2 M¢éthode de la recherche en Sciences de gestion

Notre objectif consiste a comprendre 1’évolution des routines pédagogiques des professionnels
depuis leur formation a la démarche pédagogique. Nous souhaitons identifier les facteurs les
amenant a délaisser certaines de leurs routines et a adopter les pratiques préconisées, mais aussi
découvrir ce qui fait obstacle a ces changements, afin de proposer des pistes explicatives aux
processus d’apprentissage et de désapprentissage organisationnels observés dans leur contexte.
Ce dernier a été négligé par les théories du désapprentissage organisationnel que nous
contredisons. En rupture avec leur tendance a la réification de 1’organisation, notre posture
socioconstructiviste nous amene en effet a considérer 1I’apprentissage et de désapprentissage
organisationnels comme des phénomeénes sociaux, qui prennent place aux niveaux individuel

et collectif des membres.

Or, pour comprendre le comportement des personnes, il nous faut non seulement interroger leur
vécu, mais aussi appréhender I’influence du contexte ou elles se trouvent. Alors que nous
considérons chaque structure comme un contexte spécifique, susceptible d’influencer
I’évolution des routines des professionnels, nous optons pour la méthode de I’étude de
cas multiple : elle nous permet « de fournir une riche description du contexte dans lequel les
événements se déroulent et de mettre a jour la structure profonde des comportements sociaux
» (Gagnon, 2012, p.41), en observant I’apprentissage et le désapprentissage organisationnels en
situation réelle et non contrdlée (Yin, 2003) dans une variété de contextes (onze structures du
réseau au total). Notre étude de cas s’appuie sur I’analyse thématique d’un matériau qualitatif,
principalement issu d’entretiens semi-directifs et de groupes de discussion réalisés avec les
acteurs de la « triade » (directeur, encadrants, accompagnateurs), que nous considérons comme

notre source principale d’informations.
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Nous sommes amenés a conduire notre étude de cas multiples en deux phases, réalisées en 2019

et 2020 :

- Notre phase exploratoire, réalisée aupreés de trois structures, ne nous offre pas
I’opportunité d’explorer I’influence de la controverse constructive dans 1’évolution des
pratiques en organisation, alors que notre question centrale de recherche interroge
justement ses implications. Cette premiére phase ne nous permet d’ailleurs pas
d’observer de cas d’apprentissage et de désapprentissage organisationnels
correspondant aux objectifs visés par la formation a la démarche pédagogique.
Neéanmoins, nos premieres analyses montrent 1’interdépendance de ces phénomenes et
font émerger deux cas distincts d’apprentissage et de désapprentissage en organisation,
tant en termes de résultats, que de processus. Nous aboutissons également a de nouvelles
pistes explicatives de cet échec, qui mettent en évidence 1’importance du contexte
relationnel et managérial dans les processus de transformation des pratiques de
formation en situation de travail. En conséquence, selon une logique abductive, cette
phase pilote nous amene a affiner les catégories de notre grille d’analyse thématique
(Miles et Huberman, 2003), a reformuler notre problématique a partir de nos premiers
¢léments d’explication, ainsi qu’a les approfondir en complétant notre collecte de
données aupres d’une population plus importante de structures.

- Nous explorons ces nouvelles pistes en menant une phase confirmatoire de recherche,
qui consiste en une ¢tude de cas multiples encastrés (Yin, 2009) dans huit nouvelles
structures. Afin d’améliorer notre compréhension des phénomeénes d’apprentissage et
de désapprentissage organisationnels, nous mutliplions les contextes d’étude et
focalisons nos observations sur les facteurs relationnels et managériaux. Dans le cadre
d’une analyse causale (Miles et Hubermann, 2003), et selon une approche comparative,
nous dégageons les similitudes et différences entre structures afin de faire émerger de
nouveaux cas et de cerner les mécanismes a I’ceuvre dans le processus de transformation
ou de reproduction des routines. A 1’issue de cette phase, quatre nouveaux cas

d’apprentissage-désapprentissage organisationnels émergent.

A I’issue de notre étude de cas, nous sommes en mesure d’analyser 1’influence des obstacles et
facilitateurs des processus de désapprentissage organisationnel des routines non formelles de

formation des encadrants et d’appropriation de pratiques formelles par le collectif professionnel
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dans I’ensemble des structures observées, et expliquons les relations entre ces deux phénomenes

complexes.

5- Structure de la these

Nous présentons et justifions ci-dessous 1’organisation générale de notre travail de thése qui

s’articule en trois grandes parties, elles-mémes divisées en plusieurs chapitres.

La premicre partie se compose de trois chapitres consacrés a la contextualisation de notre travail
de recherche, qui nous permet d’introduire les cadres théoriques mobilisés, avant de préciser
notre posture épistémologique et notre problématique. Notre premier chapitre propose une
immersion dans le secteur (étonnamment!) concurrentiel de I’Insertion par 1’activité
¢conomique (IAE). Nous verrons comment la reconnaissance 1égale des structures de ce secteur
les a progressivement amenés a se regrouper en réseaux ou fédérations, et a adopter des
stratégies de différenciation. En ’occurrence, nous nous intéresserons a la celle du réseau
CHANTIER école, fondé en 1995 et représentatif des ateliers et chantiers d’insertion (ACI),
puisqu’il constitue notre terrain de recherche. Nous exposerons cette stratégie réticulaire de
professionnalisation de ses structures adhérentes, qui s’inscrit dans une volonté des animateurs
du réseau de susciter 1’apprentissage voire 1’apprenance de ces organisations, mais également
d’ éliminer certaines routines non professionnelles de formation « sur le tas » construites par
les professionnels. Cette lecture des objectifs poursuivis par le réseau nous conduit a interroger,
par notre question initiale de recherche, la capacité de la formation que le réseau propose aux

structures ahérentes a susciter leur apprentissage et leur désapprentissage organisationnels.

Cette question initiale nous amene, dans le chapitre 2, a plonger dans la vaste littérature sur le
désapprentissage organisationnel, a priori pertinent pour y répondre : ces travaux avancent que
le désapprentissage organisationnel serait bénéfique car il serait susceptible de générer
I’apprentissage organisationnel. Toutefois, ils décrivent peu le processus en lui-méme et se
concentrent sur ces résultats supposés : les auteurs présentent le désapprentissage comme une
étape nécessaire de 1’apprentissage organisationnel visé par les décideurs, mais nous ignorons
comment le provoquer, ou ce qui peut ’empécher, et de quelle maniere il se déroule et se
combine a I’apprentissage. A I’iisue de cette revue de littérature, nous ignorons encore comment

les structures du réseau CHANTIER école pourraient apprendre et désapprendre. D’ailleurs,

25

ROBLOT, Elisa. Désapprendre pour apprendre ? : la place de la controverse constructive dans le développement d’une fonction interne de formation en situation de travail - 2022



I’exploration d’un second corpus théorique, portant sur les théories constructivistes de
I’apprentissage viennent contredirent les travaux sur le désapprentissage organisationnel, nous
laissant face au doute engendré par cette tension théorique. En effet, les travaux sur le conflit
sociocognitif et sa résolution par 1’apprentissage nous ameénent a considérer I’importance de ce
mécanisme dans 1’évolution des pratiques, et a envisager qu’elle se joue au niveau collectif des
professionnels. Nous choisissons d’appréhender 1’apprentissage et désapprentissage
organisationnels comme ceux des membres des structures, qui pourraient transformer leur
comportement habituel en transformant leurs schémes d’action par le biais de controverses

constructives.

Nous justifions dans un troisieme chapitre de 1’épistémologie constructiviste a laquelle nous
soucrivons et exposons la logique abductive de notre travail, avant de formuler notre question
centrale de recherche : comment la controverse constructive, en tant que processus collectif de
construction et de déconstruction des représentations et des connaissances des membres,
influence-t-elle la capacité d’une organisation a apprendre et désapprendre ? Le déroulement,
comme le résultat de la controverse constructive n’étant pas maitrisables, nous proposons une
construction du désapprentissage organisationnel en tant que processus social, cognitif et
symbolique, a confronter empririquement afin de compléter les travaux existants, qui semblent
s’étre peu intéressés a ses mécanismes, et a ses intrications avec I’apprentissage. Ainsi, a I’issue
de cette premiere partie, nous envisageons les effets de la stratégie du réseau comme incertains,
I’apprentissage et le désapprentissage organisationnels n’étant qu’une possibilité parmi

d’autres, a découvrir.

Afin d’explorer nos principales pistes de recherche, nous consacrons la partie suivante (2) a
notre terrain de recherche, dédiée a I’investigation des processus d’apprentissage et de

désapprentissage organisationnels dans les structures. Elle s’articule en trois chapitres.

Nous consacrons notre premier chapitre a notre méthodologie de recherche confirmatoire : nous
formalisons nos pistes de recherche en présentant les méthodes qualitatives retenues afin
d’observer les pratiques de formation en situation de travail, leur évolution et les facteurs de
transformation ou de reproduction des routines. Notre étude de cas multiple vise en effet a
comprendre les processus d’apprentisage et de désapprentissage ainsi que leurs intrications au

sein des structures, mais également a identifier les facteurs conduisant a la transformation des
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pratiques ou I’empéchant. Nous expliquons également la pertinence d’une analyse thématique
de contenu avant de justifier de la scientificité de notre recherche. Les deux chapitres suivants

sont consacrés aux phases exploratoire et confirmatoire de notre recherche.

Dans le deuxiéme chapitre, nous analysons les données issues de notre phase exploratoire,
réalisée aupres des membres de trois structures. Apres avoir présenté ce terrain de recherche et
en avoir rappelé I’objet, nous justifions le choix d’une analyse thématique de nos données. Nous
analysons ensuite les effets limités de la formation a la démarche pédagogique sur 1’évolution
des routines des professionnels en termes d’apprentissage et de désapprentissage dans ces
organisations et présentons les deux cas dégagés. Nous inférons des causes explicatives de leur
échec a transformer leurs routines internes en soulignant la prégnance d’ obstacles a ces
processus, qui encouragent la reproduction des routines non-formelles et non-professionnelles
de formation, avant de retirer les enseignements de cette phase exploratoire. En effet, bien que
ces premiers cas ne nous permettent pas d’observer 1’apprentissage et le désapprentissage
organisationnels visés par la formation a la démarche pédagogique, ils font néanmoins émerger
deux nouvelles pistes a explorer : cette phase nous enseigne que les contextes interactionnel et
managérial apparaissent centraux dans ces processus. En conséquence, a I’issue de cette étude,
nous reformulons notre problématique et décidons de poursuivre notre recueil pour approfondir

notre compréhension de ces phénomenes.

Ainsi, nous procédons dans le chapitre 3 a I’observation de huit nouvelles structures lors d’une
phase confirmatoire, qui procéde d’une étude de cas multiples encastrés. Nous justifions le
choix de cette méthode et exposons notre protocole de recherche confirmatoire avant de

procéder a I’analyse de ce matériau complémentaire.

Dans la troisiéme et derniére partie de notre manuscrit, constituée de deux chapitres, nous
discutons dans un premier chapitre des résultats de notre étude de cas confirmatoire. Ils
s’appuient au total sur cinq cas distincts d’apprentissage et de désapprentissage organisationnels
que nous présentons successivement pour en souligner les spécificités. Ensuite, nous décrivons
puis analysons les facilitateurs et obstacles interactionnels et managériaux a 1’ceuvre dans

I’évolution des routines non formelles de formation au sein de ces structures.

Dans le second chapitre, nous répondons a notre problématique en formulant des propositions

explicatives, qui nous permettent de retirer les enseignements théoriques de notre recherche,
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puis des enseignements managériaux utiles aux directions des structures du réseau. Enfin, nous
formulons des préconisations destinées aux décideurs du réseau CHANTIER école et relatives

a sa stratégie réticulaire, ce qui constitue I’un des objectifs de notre recherche- intervention.

Nous cloturons notre thése par une conclusion générale dans laquelle nous exposons nos
apports : ils nous permettent d’aborder le désapprentissage organisationnel sous un jour
nouveau, a la fois en tant que concept, mais aussi en précisant ses rapports avec I’apprentissage
organisationnel, ainsi que la pluralit¢ des dimensions qu’il engage en tant que processus. Ainsi,
nos résultats permettent de discuter les théories existantes du désapprentissage. Enfin, nous
abordons les limites méthodologiques et théoriques de notre travail avant d’esquisser quelques

perspectives de recherche future.
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Partie I- Contextualisation des travaux et revue de littérature

Dans cette premiére partie, nous présentons dans un premier chapitre le contexte de notre étude,
a savoir le secteur de I’insertion par ’activité (IAE) et ses structures, qui répond aux objectifs
publics de lutte contre le chomage et la pauvreté. Subventionnées par I’Etat, les structures
d’insertion par 1’activité économique (SIAE) proposent aux personnes ¢loignées de I’emploi
des parcours inclusifs’ qui reposent sur un accompagnement, doublé d’une mise en situation de
travail, réalisée dans différents secteurs d’activités et vectrice d’apprentissage. Les différentes
SIAE se sont progressivement regroupées en réseaux ou fédérations, et adoptent des stratégies
de différenciation visant & démontrer leur performance sociale vis-a-vis des pouvoirs publics,
afin d’obtenir des financements. Nous nous intéressons plus particulierement a CHANTIER
école, réseau représentatif des ateliers et chantiers d’insertion (ACI) créé en 1995, qui constitue
notre terrain d’étude et décrivons les étapes de sa structuration avant d’aborder sa stratégie de
professionnalisation-formation des structures adhérentes. Cette stratégie vise leur montée en
compétences pédagogiques, par I’apprentissage organisationnel de pratiques de formation
formelle en situation de travail, et I’abandon de certaines habitudes de transmission « sur le
tas ». Plus encore, elle s’inscrit depuis 2015 dans une volonté de rendre « apprenantes » ces
organisations. Nous présentons et critiquons les fondements de cette stratégie, tout en
soulignant les défis qu’elle pose aux structures et tout particulierement a leur encadrement

intermédiaire, qui exerce une fonction centrale.

Dans le deuxieéme chapitre, nous interrogeons la capacité de la formation standardisée que
propose ce réseau a susciter 1’apprentissage organisationnel de nouvelles pratiques par ces
structures, en mobilisant I’abondante littérature sur le désapprentissage organisationnel : il nous
est le plus souvent présenté comme une condition nécessaire de cet apprentissage, qui en serait
le résultat logique. Cette revue de littérature montrera que le processus de désapprentissage
organisationnel et ses rapports avec I’apprentissage organisationnel constituent une véritable

« boite noire » : nous n’en connaissons ni les mécanismes, ni les obstacles, d’autant qu’aucune

7 La notion de « parcours inclusif » renvoie au processus temporaire par lequel transite la personne en insertion
pour assurer « son équilibre de vie en société » (Marcandella, 2021, p. 139) et « rejoindre le monde de I’'emploi »
(Ibid., p.138). Elle met en exergue I’idée d’une transition, d’un chemin semé d’obstacles et « évolutif nécessitant
la mise en mouvement de tous » (Ibid., p.139) que la personne parcourt accompagnée par les professionnels de

I’entreprise sociale apprenante.
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approche ne permet d’appréhender globalement le phénoméne de désapprentissage en
organisation, en tenant compte de ses membres, en tant qu’individus, comme considérés
collectivement. Les travaux présument d’ailleurs que D’apprentissage découlerait
systématiquement du  désapprentissage, mais les approches constructivistes et
socioconstructivistes de 1’apprentissage, que nous analysons ensuite, montrent que ce dernier
constitue avant tout un processus cognitif, qui s’inscrit dans une recherche d’équilibre entre des
savoirs acquis et de nouvelles informations, et nécessite un contexte collectif permettant
I’émergence et la résolution constructive d’un conflit sociocognitif. Nous montrerons d’ailleurs
que les routines de formation non formelle, que le réseau souhaite voir s’effacer au profit de
pratiques jugées plus « professionnelles », reposent sur des représentations particulieres, les

schemes, qui doivent étre remis en question pour faire évoluer les comportements.
Enfin, dans le troisiéme et dernier chapitre, nous présentons notre objet de recherche, le
processus de désapprentissage organisationnel, selon 1’épistémologie socioconstructiviste dans

laquelle nous nous inscrivons, puis nous annongons notre problématique et présentons les pistes

de recherche que nous souhaitons explorer dans la partie suivante.
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Chapitre 1- Contexte de la recherche : le secteur de I'Insertion par
I’activité économique (IAE) et le réseau des « entreprises sociales
apprenantes » CHANTIER école

Afin de situer notre recherche dans son contexte, ce premier chapitre s’intéresse a la
structuration et au développement du secteur frangais de I’insertion par 1’activité économique
(IAE), en réaction aux problématiques d’inclusion sociale et professionnelle induites par le
chomage. Nous verrons comment, d’un chomage économique li¢ au manque d’emploi dans les
années 1970-1980, nous sommes passé€s a un chdmage d’hystérese, excluant une part croissante

de personnes parmi la population (point 1).

En premier lieu, face aux carences des politiques sociales en matiere d’emploi, des initiatives
de création d’entreprises émergent de la société civile pour y apporter des solutions, tardivement
reconnues par les pouvoirs publics face a 'ampleur du phénomene. Nous décrirons ces
entreprises sociales d’insertion par le travail avant d’aborder la composition du secteur de
I’Insertion par 1’activité économique (IAE), et les spécificités propres aux différents types de
structures d’insertion par 1’activité économique (SIAE). Nous évoquerons ensuite les enjeux
soulevés par le cadre 1égal qui leur a ét¢ imposé. En effet, en leur prescrivant des obligations
distinctives, associées a des financements publics inégaux, 1I’Etat a encouragé une compétition
au sein du secteur. Les SIAE se sont ainsi regroupées en fédérations et réseaux nationaux, et
ont adopté des stratégies de différenciation pour légitimer leurs actions. Leur concurrence se
polarise aujourd’hui autour des deux réseaux regroupant la majorité des structures, a savoir la
fédération des entreprises d’insertion et le réseau national CHANTIER école. Ce dernier,
représentatif des ateliers et chantiers d’insertion (ACI), constitue notre terrain de recherche

(point 2).

Apres avoir retracé les étapes de la construction de ce réseau (point 3), nous décrirons comment,
et pour quelles raisons, sa stratégie s’est progressivement concentrée sur la professionnalisation
des structures adhérentes en matiére de pédagogie en situation de travail, revendiquée comme
distinctive au sein du secteur. Le réseau a fait reposer cette stratégie sur une formation
standardisée a destination des professionnels, la « formation a la démarche pédagogique
outillée », lourde d’enjeux internes aux structures : elle vise tant I’adoption de pratiques
formelles de formation des salariés en insertion en situation de production, que 1’abandon des
habitudes de transmission « sur le tas ». Nous I’entendons comme une stratégie réticulaire

d’apprentissage et de désapprentissage organisationnels (point 4), encouragée par un travail
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engagé avec un cabinet de conseil ayant conduit a la dénomination des structures en tant
qu’« entreprises sociales apprenantes » (point 5), dont le processus et les effets apparaissent

questionnables.

1- La formation comme réponse au chdmage structurel

D’un chomage conjoncturel apparu dans les années 1970, de nature économique et relatif a
I’1suffisance de la demande, nous sommes passés a un chomage structurel, qui résulte de
I’inadéquation entre les qualifications des individus et les emplois disponibles. Ce chomage,
« que certains ont appelé d’exclusion » (Paugam, 2008, p.81) découle d’une sélection
croissante des salariés par les entreprises, qui met en échec une partie d’entre eux, risquant une
« disqualification sociale progressive dans [’entreprise et plus généralement sur le marché du

travail » (Ibid., p.82).

Le systéme économique actuel génére un chomage d’hystérése®, persitant bien que les crises
qui I’ont provoqué ont disparu. Le marché du travail écarte de facto les individus les moins bien
dotés en capital humain, social et culturel, ce qui aboutit a un phénomene d’exclusion d’une
frange importante de nos concitoyens : « Au fur et a mesure que le salariat devient une
condition solide a laquelle sont rattachées un salaire relativement confortable et des
protections fortes, il apparait qu’il peut étre la matrice de base d’une intégration réelle dans
la societé moderne. » (Castel, 2007, p.103). En I’occurrence, ce phénomene se concentrent sur
certaines catégories de personnes et les pertes d’emploi relatives a la crise économique et

financiére concernent principalement les publics peu diplomés et peu qualifiés.

Cinq millions d’emplois nets ont été perdus dans I’Europe des vingt-sept dans le contexte des
années 2000-2010. En France métropolitaine, 400 000 emplois sont perdus sur cette méme
période. En 2009, une personne sur cent perd son travail !° L’exclusion des publics
insuffisamment dotés en formation, victimes de discrimination ou rencontrant des difficultés

matérielles et/ou géographiques (par exemple) d’accés a ’emploi, apparait comme une

8 11 est défini par Blanchard et Summers (1986) comme le phénoméne qui explique le passage d’un choémage

conjoncturel a un chémage structurel.

? Dares Analyses. Juillet 2010, n° 50.
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résultante peu surprenante d’un systéme de mise en concurrence des individus pour I’acces a

I’emploi, qui lui-méme découle d’une logique de marché encouragée par les Etats.

L’une des préoccupations sociétales croissante consiste & accompagner ces personnes exclues
du travail et de la société a retrouver « une place grace a une activité économique et un
accompagnement adapté » (Gardin et al. 2012, p.199). Les entreprises sociales d’insertion ar
le travail fournissent souvent des solutions aux gouvernements nationaux en adaptant
progressivement les travailleurs longtemps exclus du marché du travail aux habitudes de travail

en les dotant d’une expérience professionnelle récente voire d’une qualification.

2- Les entreprises sociales d’insertion par le travail

2-1. Le chdmage de masse, une problématique sociale majeure

L’inclusion dans la société serait tributaire de 1’emploi et nous relions donc communément
acces au marché du travail et intégration sociale. Le terme d’insertion désigne intrinséquement
«des mesures destinées a des publics particuliers alors que ces mesures semblent
potentiellement concerner un nombre croissant d’individus » (Guichard et Huteau, 2007
p.257). Force est de constater que les frontieres de 1’exclusion professionnelle et sociale se font
de plus en plus poreuses et que le champ de I’insertion en vient a toucher des publics qui a
premicre vue n’étaient pas concernés. En effet, I’insertion posait au départ la question d’un
ajustement, a la marge, entre des populations particulieéres, réputées inadaptées, et des
organisations classiques de travail qui n’étaient pas disposées a les accueillir. Progressivement,
le contexte de « montée du chomage et de la pauvreté depuis vingt ans a suscité [’apparition
de nouvelles initiatives sociales » (Fourel et al., 2001, p.88) et a transformé la lutte contre
I’exclusion en une problématique sociétale majeure, puisqu’elle s’est étendue a une frange
croissante de la population incluant les seniors (personnes de plus de cinquante ans), les
femmes, les jeunes (moins de vingt-six ans), les personnes insuffisamment qualifiées, les

chomeurs de longue durée (plus d’un an) et les personnes issues de I’immigration.

En effet, dés la fin des années 1970, début des années 1980, des travailleurs sociaux, syndicats
et militants associatifs développent dans un contexte de chomage et d’exclusion sociale « des

entreprises, visant l’insertion par l’activité de personnes et de groupes précarisés, en marge
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des cadres légaux et des politiques publiques traditionnelles, celles-ci ne fournissant pas une
réponse jugée adequate a ces problemes » (Defourny et al., 1998, p.39). L’émergence de
I’insertion par I’activité économique (IAE) releve donc d’initiatives de la société civile, qui a
alors manifesté « une réaction légitime [ ...] face aux carences de [’action publique et privée »
(Le Diguou J-C, in Fourel et al., 2001, p.88). En France, « Les entreprises sociales d'insertion
par le travail (Work integration social enterprises) qui se sont créées et développées en France
depuis plus de 30 ans connaissent des formes variées » (Gardin, 2010.), qu’Eme et Gardin

présentent dans leur typologie (tableau n°1).
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Tableau n°l : Les entreprises sociales d'insertion par le travail en France (adapté de Eme et

Gardin, 2002)

Critéres
d’insertio
n par le
travail
Objectif L utilité Socialisation, Dignité par le | Créations d’emplois | Immersion par | Formation en
d’insertio | parun apprentissages de | travail et la de services urbains, | I’intérim alternance
n sociale | travailen | savoirs pratiques protection socialisation et social dans les | dans les
et dehors des | et/ou d’une sociale, apprentissages de entreprises entreprises
profession | contrain- qualification création savoirs pratiques marchandes, marchandes,
nelle tes de professionnelle, d’activités pour les jeunes, socialisation continuité du
productivi | accés au marché nouvelles, gestion et parcours
- té. du travail. formation démocratique du apprentissage | d’insertion et
pour des quartier et de savoirs de formation.
jeunes. développement pratiques.
communautaire.
Type Emplois Emplois aidés a Emplois Emplois aidés a Emplois Emplois sur
d’emplois | durables. durée déterminée | précaires sur durée déterminée de | d’intérim. des contrats
de formation (16- | mises a formation (16-18 d’alternance
18 mois). dispositions. mois). jusqu ‘a 18
mois.
Importanc | Formation | Formation sur le Certaines Al Formation sur le tas. | Tutorat dans Formation en
edela sur le tas. | tas; parfois développent I’exercice du alternance
formation formations des plans de travail. avec des
onctuelles formations. périodes de
théoriques. Sur certaines travail.
activités de
services de
proximité,
programmes
de formation.
Type de Des Des jeunes en difficultés, des | En  dehors des | Des jeunes en difficultés, des
travailleur | personnes | chomeurs de longue durée, des | catégories chomeurs de longue durée, des
srecrutés | en grandes | bénéficiaires du RMI, etc. communes aux EI, | bénéficiaires du RMI, etc
difficulté, Al, ETTIL elles
inaptes au emploient aussi des
marché du femmes du quartier
travail. sans qualifications.
Type de Subventi- | Subventions aux Exonérations Conventionnement Financement Financement
ressources | ons de postes de travail des cotisations | comme pour les EI | public des partiel du
I’aide d’in sertion. patronales. sur certains postes | postes surcofit social
sociale Exonértion des Aides au de travail. Aides au | d’accompagne | de
charges patronales | démarrage sur | démarrage, en | ment et de I’accompagne
sur ces postes. les lignes de particulier liées aux | suivi. ment.
Subventions 1I’emploi. politiques de la ville. | Exonération Aides
complémentaries Ressources Prestations des charges publiques au
possibles de marchandes amrchandes pour les | patronales des | démarrage.Re
I’action sociale. (particuliers, communes et les | postes ssources
Subventions des collectivités et | bailleurs. d’insertion. marchandes
collectivités entreprises). Ressources par la vente
territoriales. marchandes de la gestion
Ressources par la vente des emplois et
amrchandes des missions dela
(vente des biens et d’intérim. formation.
services).
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Dans leur typologie des entreprises sociales d’insertion par le travail, ou WISEs (Work
Integration Social Enterprises), Eme et Gardin (2002) auraient également pu mentionner
I’existence de centres d'hébergement et de réinsertion sociale (CHRS), qui relévent de 1’action
sociale et médico-sociale : en effet, ces établissements « peuvent organiser des actions ayant
pour objet l'adaptation a la vie active par l'apprentissage ou le réapprentissage des regles
nécessaires a l'exercice d'une activité professionnelle. Ces actions s'adressent a des personnes
qui ne sont pas en mesure d'effectuer un travail régulier » (article R345-1 du Code de l'action

sociale et des familles).

Par ailleurs, les entreprises sociales d’insertion identifiées et regroupées par les auteurs
souffrent d’ une disparité essentielle : d’un coté, les EI, Al et ETTI proposent un travail salarié
et rémunéré, tout en réalisant une activité dans le secteur économique afin d” accompagner et
de former leurs salariés pour qu’ils cheminent vers I’emploi classique ; de I’autre, les CAVA,
groupements d'employeurs pour l'insertion et la qualification (GEIQ) et entreprises insérantes
« vise[ent] la création d'emplois permanents » (Eme et Gardin, 2002, p.7), tandis que I’insertion
professionnelle n’est pas la finalité premiere des régies de quartier. En effet, les EI, Al et ETTI
jouent le role de passerelle vers ’emploi et envisagent 1’« insertion par le travail comme
période de transition formative » (Eme et al., 1991). Elles sont aujourd’hui reconnues comme

des structures d’insertion par 1’activité économique (SIAE).

Néanmoins, la typologie d’Eme et Gardin ne permet pas d’aborder certaines différences
essentielles existant entre les SIAE. Les auteurs dissocient 1’existence des associations
intermédiaires et des entreprises de travail temporaire d’insertion. Cependant, en regroupant les
ateliers et chantiers d’insertion et les entreprises d’insertion sous le terme d’ « entreprise
d’insertion », ils se privent d’aborder 1’Histoire et les spécificités défendues par les ateliers et
chantiers d’insertion qui nous intéressent ici dans le cadre de notre recherche au sein du réseau
CHANTIER école. En France, « [/]es entreprises sociales d’insertion ont été progressivement
reconnues [ ...] depuis le milieu des années 80 » (Gardin, 2010), lorsque I’inadéquation « entre
les filieres de formation et les besoins de [’appareil productif » (Labbé, 2011, p.97-98)
entrainent une pauvreté et un chomage de masse d’une telle ampleur qu’elle force les pouvoirs
publics a leur prise en compte, alors que le que le triptyque formation-qualification-emploi ne
semble plus aller de soi. L’Etat ne va pas innover en créant de nouveaux services publics de
proximité dédiés a I’insertion des publics éloignés de I’emploi. Il va notamment s’appuyer sur

les initiatives préexistantes d’insertion sociale et professionnelle par la remise en emploi, qu’il
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va reconnaitre et financer pour encourager leur développement sur le territoire national. Malgré
des fonctionnements et des réseaux différents, [’appellation « structure d’insertion par
[’activité économique » est apparue et tente d unifier sous une méme appellation des pratiques
diverses. » (Gardin, 2010). A la résultante, les acteurs de I’insertion, auparavant autonomes,
vont non seulement devenir dépendants de dispositifs 1égaux, mais vont aussi devoir s’allier en
se fédérant pour défendre leur identité et leurs actions. Il en résultera certaines stratégies de
différenciation entre structures du secteur de 1’Insertion par I’activité économique (IAE),
amenant notamment le réseau CHANTIER école a préconiser a ses structures adhérentes le rejet
de certaines pratiques jugées dépassées et inappropriées, au profit de nouvelles
pratiques supposées plus professionnelles a privilégier. Afin de situer nos travaux de recherche
dans leur contexte politique et social, nous nous attachons dans un premier temps a décrire les

spécificités du secteur de I’ Insertion par I’activité économique (IAE) auquel elles appartiennent.

2-2. U'Insertion par I'activité économique (IAE) : une solution reconnue de lutte
contre I’exclusion en France

Les structures d’Insertion par I’activité économique (SIAE) interviennent dans un champ
particulier du secteur de I’Economie Sociale et Solidaire (ESS) et concilient activité
¢conomique et finalité sociale. Ces organisations réalisent la vente de biens et de services ou la
mise a disposition de personnl, tout en mettant en place des dispositifs d’accompagnement de
publics en difficulté sociale et professionnelle pour les aider a retrouver un emploi. Elles ont
cela de commun qu’elles affirment placer ’humain au cceur de leurs activités et se présentent
non seulement comme une solution au chomage, mais aussi de lutte contre 1’exclusion de la

société des publics €loignés de 1’emploi.

Les pouvoirs publics se sont saisis des solutions proposées par les SIAE qui visent leur
rapprochement de schémas et modes ordinaires de vie, car ces structures disposent de « cette
force spécifique de responsabiliser les acteurs » (Legleye et al., 2013, p.9), qui s’inscrit dans
la mouvance de I’ « activation des pauvres et des chomeurs » (Barbier, 2011, p.48). Le nouveau
« discours de responsabilisation — et, souvent, de culpabilisation — des personnes » (Barbier,
2011, p.52) est aujourd’hui celui « d’'un Etat dont la préoccupation centrale a été d’augmenter
les taux d’emploi de la population » (Ibid., p.48). A I’ouverture des Assises du développement
et de la solidarité¢ internationale, le 5 novembre 2012, le Ministre délégué chargé du

développement affirmait d’ailleurs que « les personnes marginalisées ou exclues ne doivent
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plus étre considérées comme des destinataires passifs mais comme des acteurs de leur propre
développement ». Le mode d’action des structures d’insertion par 1’activité économique (SIAE)
répond a cette orientation des politiques publiques: [’acquisition de compétences
professionnelles et sociales dans et par 1’expérience professionnelle se fait le vecteur de
I’inclusion professionnelle et sociale de personnes que le chomage a progressivement privées

d’un ensemble de qualifications sociales et professionnelles.

2-3. Le secteur de l'Insertion par I’Activité Economique contemporain

2-3.1 Un secteur dont l'utilité est reconnue par les pouvoirs publics

De fait, le secteur de I’Insertion par I’ Activit¢ Economique (IAE) émerge a la fin des années
1970 en France, avec la naissance un peu partout sur le territoire francais d’initiatives variées
qui visent a favoriser I’insertion professionnelle de personnes privées d’emploi dans un contexte
de crise économique et de montée du chomage. Elles se situent déja dans le champ de 'IAE
mais ce n’est que tardivement qu’elles seront reconnues par la loi : il faut attendre le 29 juillet
1998 pour que la « loi d’orientation relative a la lutte contre les exclusions » reconnaisse le rdle,
la place et les modes de fonctionnement des Structures d’Insertion par 1’ Activité Economique
(SIAE) ! Ce n’est d’ailleurs que vingt années plus tard, en 2008, que le Code du travail donne
une définition de I'lAE. Elle « a pour objet de permettre a des personnes sans emploi,
rencontrant des difficultés sociales et professionnelles particulieres, de bénéficier de contrats
de travail en vue de faciliter leur insertion professionnelle. Elle met en ceuvre des modalités
spécifiques d’accueil et d’accompagnement. L’IAE, notamment par la création d’activités

économiques, contribue également au développement des territoires »'°.

Les bénéfices
engendrés par ces structures d’insertion par I’activité économique sont nombreux et reconnus
par les pouvoirs publics, comme : la baisse des dépenses d’indemnisation chomage, un meilleur
acceés a I’emploi et a la formation des demandeurs d’emploi, ou encore la lutte contre les
inégalités (Laville, 1999 p.145). Les parcours d’insertion, qui concernent majoritairement des

demandeurs d’emploi de longue durée avant leur embauche (56 %) et des personnes ayant un

10 Article L5132-1 du Code du travail.
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niveau de diplome inférieur au bac (80 %)!!, se déroulent dans quatre types de structures
d’insertion par I’activité économique (SIAE), qui coexistent et apportent des réponses

complémentaires aux personnes ¢loignées de 1’emploi.

Les ateliers et chantiers d’insertion (ACI) et les entreprises d’insertion (EI) assurent des
prestations de biens et services, et accueillent ces salariés au sein de leur structure. Quant a
elles, les associations intermédiaires (Al) et les entreprises de travail temporaire d’insertion
(ETTI) proposent aux salariés en insertion capables de travailler en autonomie des missions ou
des mises a disposition aupres d’entreprises ou de particuliers. Chaque forme de structure
d’insertion par 1’activité économique reconnue par la loi de 1998 décline depuis lors ces
principes juridiques selon un modé¢le organisationnel et des principes qui lui sont propres.
S’agissant de structures conventionnées par I’Etat et bénéficiant a ce titre d’aides financieres,
les SIAE sont soumises a des obligations imposées par le cadre 1égal selon leur type et les
missions qui leur sont dévolues. Comme le souligne I’Avise'?, elles « interviennent en
contrepartie de [’organisation spécifique que doit mettre en place la SIAE pour prendre en
compte : le turn-over des personnes embauchées du fait de la limitation dans le temps de leur
parcours (généralement deux ans maximum), leur plus faible productiviteé, |’encadrement
technique nécessaire a l’accomplissement des missions professionnelles, [’accompagnement
social mené en lien avec I’écosysteme local. » 3. Dans le tableau ici-dessous, nous mettons en

¢vidence les particularités de chacune pour démontrer leur diversité au sein du secteur.

' DARES- RESULTATS N°11. MARS 2021. L’insertion par I’activité économique en 2019- Hausse du nombre

de salariés en insertion.

12 Créée en 2002, I’Avise est une agence collective d’ingénierie ayant pour mission de développer 1’Economie

Sociale et Solidaire.

Source: www.avise.org/decouvrir-less/insertion-par-lactivite-economique/les-siae-des-entreprises-de-less-

bien-specifiques
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Tableau n°2 : Approche comparative des différentes catégories de SIAE

Entreprises | Entreprises de | Associations Ateliers et chantiers
d’insertion | travail temporaire | intermédiaires d’insertion
d’insertion
Réseau principal Fédération des entreprises | Union nationale | Réseau national
d’insertion (FEI) des associations | CHANTIER école
Créé en 1988 intermédiaires Créé en 1995
600 entreprises (UNAI) 750 adhérents
Créée en 2001 1200 ACI
150 adhérents
Forme juridique Aucune forme imposée : | Association  loi | Le plus souvent « porté »
associative ou société commerciale | 1901 par une association loi 1901

Missions définies par

Accompagnement socioprofessionnel et formation par le

Mission d’utilité sociale :

biens et des services produits

issues de la vente
de prestations de
mise a disposition

la loi travail. Accompagnement
socioprofessionnel ;
Contribution aux besoins
collectifs émergents ou non
satisfaits.
Activité principale et | Economique Non-lucrative
finalité(s) Finalités lucrative et sociale Activité économique « support »
Secteur Marchand et concurrentiel : Marchand et Non concurrentiel ou mixte
Vente de produits ou services concurrentiel
vente de services
Modgé¢le économique | Les ressources proviennent a plus | Ressources Recettes de
de 80% de la commercialisation des | principalement commercialisation de biens

et services : maximum 30
% des charges li¢es a ces
activités (jusqu’a 50%
selon le département).

d’entreprises

Type de contrat de | CDDI Contrat de travail | CDD, CDDI, | CDDI

travail des salariés en temporaire ou de | voire CDI a temps

insertion mission partiel

Lieu d’exercice en | Au sein de | Missions pour des | Mise a disposition | Au sein de la structure
fonction du degré | lastructure | entreprises des salariés en

d’autonomie des extérieures insertion  aupres

salariés de particuliers ou

Durée du contrat 4 a24 mois | Maximum 24 mois | 4 a 24 mois 4 a 24 mois
Montant aide au | 10646€ 4299¢€ 1 383€ 20441€
poste

Source : site Internet du Ministere du travail, de [’emploi et de ['insertion (https://travail-

emploi.gouv.fr/emploi-et-insertion/insertion-activite-economique/)

Qu’il s’agisse de leur finalité, de leur forme juridique, de leurs missions, ou encore de leurs

ressources économiques, les différents types de strutures présentent d’importantes disparités

malgré leur appartenance commune au secteur de I'IAE. Elles se répartissent d’ailleurs

inégalement au sein du secteur.
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2-3.2 La place prédominante des Ateliers et Chantiers d’Insertion dans un secteur hétérogene

Fin 2019, le secteur de I’Insertion par I’Activité Economique comptait'* 3843 structures
conventionnées par I’Etat et embauchaient 134300 salariés en insertion, principalement dans
les ateliers et chantiers d’insertion (ACI, 39%) et les associations intermédiaires (Al, 39 %).
Dans une moindre mesure, les entreprises d’insertion (EI) employaient 12% de ces salariés et

les entreprises de travail temporaire d’insertion (ETTI) seulement 10 % des salariés.

Graphique n°l : Répartition des salariés en insertion dans les SIAE en 2019 (en pourcentage)

m Ateliers et chantiers d'insertion m Associations intermédiaires

m Entreprises d'insertion Entreprises de travail temporaire d'insertion

Source : DARES- RESULTATS N°11. mars 2021. L insertion par [’activité économique en

2019- Hausse du nombre de salariés en insertion.

Dr’ailleurs, les ACI constituaient la majorité des 3843 SIAE du secteur, avec pres de 50%
structures conventionnées au 31 décembre 2019 (1907). Les entreprises d’insertion étaient
moitié moins nombreuses, avec 981 structures conventionnées, contre 655 associations

intermédiaires et seulement 300 entreprises de travail temporaire d’insertion.

14 DARES- RESULTATS N°11. MARS 2021. L’insertion par I’activité économique en 2019- Hausse du nombre
de salariés en insertion.
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Graphique n°2 : Répartition des 3843 SIAE en 2019 (en nombre)

A

m Ateliers et chantiers d'insertion m Entreprises d'insertion

= Entreprises de travail temporaire d'insertion = Associations intermédiaires

Source : DARES- RESULTATS N°I11. mars 2021. L’insertion par l’activité économique en

2019- Hausse du nombre de salariés en insertion.

Nous le constatons, les ACI s’aveérent majoritaires au sein du secteur protéinforme de I’Insertion
par I’activité économique. Bien qu’elles partagent une définition commune et proposent toutes
a ces salariés des contrats de travail visant a faciliter leur insertion professionnelle, chaque type
de SIAE met en ceuvre des modalités d’accueil et d’accompagnement distinctes au regard du
degré d’autonomie des salariés en insertion et bénéficie de financements publics variables. En
conséquence, une forme de rivalité existe entre les différents réseaux et fédérations nationaux
qui les représentent a I’échelle nationale, chacun cherchant a défendre ses spécificités pour
légitimer son action aupres des pouvoirs publics. Nous allons présenter le paysage des réseaux
et fédérations afférents afin de définir le contexte concurrentiel dans lequel s’inscrit le réseau

national CHANTIER école, qui constitue notre terrain d’étude.

2-3.3 Des structures en quéte de légitimité qui se regroupent en fédérations et réseaux

Les réseaux ou fédérations qui représentent les doivent démontrer 1’efficacité de leur réponse
aux problématiques d’exclusion socio-professionnelle, a travers des activités de plaidoyer
institutionnel et de négociation avec les représentants des pouvoirs publics afin de garantir aux
structures adhérentes leurs financements voire d’en obtenir de nouveaux. L’enveloppe

financiére étant allouée a I’ensemble du secteur de I’Insertion par I’ Activité Economique (IAE),
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et sa répartition étant sans cesse questionnée par les gouvernements successifs et les orientations
de sa politique de lutte contre le chomage, chacun tente d’asseoir sa légitimité en mettant en
avant les spécificités du son mode d’action de ces adhérents sur I’exclusion, ses résultats, mais
tente aussi de solliciter des fonds pour I’améliorer, le sécuriser, le développer. Au sein de I'TAE,

il existe au total onze réseaux nationaux (Encadré n° 1).

Encadré n°l : Les onze fédérations et réseaux du secteur de |’ IAE

Les réseaux et fédérations se répartissent en trois catégories.

e Certains regroupent plusieurs types de structures, il s’agit de réseaux généralistes :
La Fédération nationale des acteurs de la solidarité (FNARS) créée en 1956 ;
Le COORACE créé en 1985 ;
le Comité national de liaison des Régies de quartier (CNLRQ) créé en 1988.

e Dr’autres réseaux sont spécialisés, car ils sont organisés autour d’une activité ou d’une filiére :
EMMAUS France, créé en 1985 ;
ENVIE créé en 1984 ;
Le Réseau des JARDINS DE COCAGNE créé en 1999 ;
TISSONS LA SOLIDARITE créé en 2004.

e Enfin, certains réseaux ou fédérations sont spécialisés parce qu’ils représentent certains types de

structures d’insertion par 1’activité économique :

Fédération frangaise des GEIQ (groupements d'employeurs pour l'insertion et la qualification) créée en 1994 ;
L’union nationale des associations intermédiaires (UNAI) ;
La fédération des entreprises d’insertion (FEI), auquel adhérent des entreprises d’insertion (EI) et des
entreprises de travail temporaire d’insertion (ETTI), créée en 1988 (anciennement « Comité national des
entreprises d’insertion) ;

Le réseau national CHANTIER école, qui représente les ateliers et chantiers d’insertion (ACI), créé en 1995

Les structures d’insertion par I’activité économique (SIAE) apportent des réponses multiples et
complémentaires aux problématiques du chomage et de la pauvreté, elles-mémes multiformes,
de par la diversité des profils de personnes concernées. Pourtant, au-dela de leur finalité sociale,
elles se distinguent voire s’opposent sur d’autres objectifs. Ainsi, pour les défendre, elles
doivent défendre leurs spécificités, ce qui les amenent a entretenir des relations qui, plutdt que
d’étre solidaires a I’image de leur secteur, se révelent concurrentielles. Nous nous intéressons
ici plus particuliérement aux réseaux spécialisés, car ils féderent certains types de SIAE dont
ils revendiquent et défendent les spécificités, ce qui les conduit a adopter certaines stratégies

parfois antagonistes.
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2-3.4 Deux réseaux spécialisés et antagonistes qui rassemblent des types différents de SIAE

Au sein du secteur de I’'[AE, il existe principalement une opposition duale, entre d’un c6té, la
Fédération des entreprises d’insertion, représentative a la fois des entreprises d’insertion (EI) et
des entreprises de travail temporaire d’insertion (ETTI) et de I’autre, le réseau représentatif des
ateliers et chantiers d’insertion (ACI), le réseau national CHANTIER école, qui constitue notre

terrain d’étude.

Cette rivalité résulte principalement du cadre 1égal dans lequel les structures d’insertion par
I’activité économique (SIAE) s’inscrivent, car il octroie des avantages et impose des contraintes
variables selon le type de structures, amenant ces réseaux a les comparer et en conséquence, a
tenter d’obtenir certains avantages et limiter certaines contraintes. Les différentes SIAE peuvent
notamment se distinguer d’apres deux dimensions que nous tenons a souligner car elles portent
en elles les causes de tensions entre le réseau CHANTIER école et la fédération des entreprises
d’insertion :
e Leurs missions vis-a-vis des salariés en insertion qu’elles accueillent ;
e Leurs ressources économiques, qui dépendent de leur statut et des dispositions 1égales
qui leurs sont applicables (modéle économique, secteur d’exercice de leur activité de

production de biens et/ou services, le montant des subventions qu’elles percoivent).

La stratégie nationale du réseau CHANTIER école, comme son plaidoyer, s’inscrivent
d’ailleurs dans la valorisation et le développement des missions particuliéres menées au sein de
ses structures adhérentes, tout en soulignant que ces actions comportent un accompagnement
renforcé a destination des publics les plus en difficultés, pour marquer ses différences aupres
des pouvoirs publics, et tenter ainsi de faire évoluer la législation et les modalités de

financement a son avantage.

En effet, les financements publics par le biais de I’aide au poste se répartissent prioritairement
entre les ateliers et chantiers d’insertion (2044 1€ par équivalent temps plein d’insertion-ETP1),
représentés par le réseau CHANTIER école d’une part ; les entreprises d’insertion (10646€ par
ETPi), et, les entreprises temporaires de travail d’insertion (4299€ par ETP1i), représentés par la
fédération des entreprises d’insertion d’autre part. Les rapports du réseau CHANTIER école

avec ’union nationale des associations intermédiaires (UNAI) sont moins concurrentiels car
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les enjeux de différenciation sont moindres : les ressources publiques que percoivent les
associations intermédiaires restent plus limitées (1 383€ par ETP1i), et elles partagent avec les

ACT leur finalité non lucrative... Ce n’est pas le cas des entreprises d’insertion.

- La fédération des entreprises d’insertion (FEI) : la revendication d’une double finalité
économique et sociale

Comme le précise la devise de la fédération des entreprises d’insertion, « Efficacité
économique, finalité sociale », ces structures ont avant tout une finalit¢ commerciale, comme
I’indique leur liberté de choix de la forme juridique de la structure (qui peut étre une société
commerciale). La fédération des entreprises d’insertion (FEI) , créée en 1988, représente en
France les entreprises d’insertion et entreprises de travail temporaire d’insertion en France, qui
« portent un modéle économique a finalité sociale qui conjugue travail salarié,
accompagnement, et acquisition de compétences afin de favoriser [’acces a [’emploi durable
des personnes en difficulté sociale et professionnelle »."> Les entreprises d’insertion opérent
dans le secteur marchand avec une finalité sociale et propose a des personnes en difficulté une
activité productive assortie de prestations. Elles proposent aux salariés en insertion un emploi
et un accompagnement adaptés a leurs besoins : réentrailnement aux rythmes de travail,
formation professionnelle, validation des acquis de I’expérience, accompagnement social, etc.
Les entreprises de travail temporaire d’insertion sont des entreprises d’intérim dont 1’activité

est centrée sur I’insertion professionnelle ; elles peuvent avoir différents statuts (association,

SARL...).

Cette fédération revendique qu’« au-dela de leur vocation économique, inhérente a toute
entreprise, les entreprises d’insertion mettent [’inclusion des plus vulnérables au cceur de leur
stratégie d’entreprise »'%, leur finalité inclusive apparait ainsi au second plan de leurs objectifs
Leur reconnaissance en tant qu’entreprises leur permet d’exercer leur activité principale sur le
marché concurrentiel dans le secteur marchand, et, leur chiffre d’affaires n’est pas limité.

En conséquence, leur modele économique dépend peu des financements publics et repose
principalement sur leurs revenus issus de la vente de biens et services qu’elles produisent.

Comme I’indique 1’une de leurs publications!’, en 2020 elles évaluent leur performance

15 http://www.lesentreprisesdinsertion.org/france/federation

16 http://www.lesentreprisesdinsertion.org/france/federation

17 publication de la fédération des entreprises d’insertion, « Chiffres clés 2020 des entreprises d’insertion », p.3.
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¢conomique a 1762 millions d’euros de produits, dont 81% étaient issus de leur chiffre
d’affaires. Pour accompagner et former les salariés en insertion qu’elles emploient, elles
per¢oivent une aide au poste d’environ dix-mille euros par équivalent temps plein annuel, ce

qui représentent la moitié de ce dont les ateliers et chantiers d’insertion bénéficient.

En I’occurrence, I’activité économique des ateliers et chantiers d’insertion (ACI) est une
activité marchande dans le cadre de leur non-lucrativité, considérée par les acteurs comme un
support a la progression des salariés en insertion. En conséquence, leurs activités productives
de biens et services s’inscrivent dans un cadre législatif plus restrictif que celui des entreprises
d’insertion : non seulement les ressources issues de leur activité commerciale de vente de biens
et services sont limitées a 30% des charges liées a ces activités'®, qui sont d’ailleurs limitées
dans la mesure ou elles ne peuvent concurrencer les autres entreprises'®. La finalité des ateliers
et chantiers d’insertion est avant tout sociale, et leur activité économique constitue un moyen
au service de cette finalité. C’est d’ailleurs leur utilité sociale qui est reconnue et « se vérifie
notamment au regard de leur mission d’accompagnement social et professionnel des publics
embauchés et de leur contribution aux besoins collectifs émergents ou non satisfaits »*°.

Cependant, comme 1’a souligné Gianfaldoni, « la culture de la subvention et de ['utilité sociale
qui prévalait jusque-la se voit substituer par une culture du résultat et de la contractualisation
par objectifs » (Gianfaldoni, 2018, p.86) entre SIAE et acteurs publics. Ces derniers en
attendent désormais une « performance sociale » (Op.cit.) qui se mesure en fonction de leurs
résultats de sorties en emploi des salariés en insertion. Ainsi, depuis une dizaine d’années, les
politiques sociales sont délaissées au profit des objectifs d’emploi (Laville, Lemaitre et
Nyssens, 2012, p.134-135) et I’attribution de financements publics aux SIAE dépend davantage
de leurs résultats en matiére d’insertion. Ceci accroit les tensions entre les différents types de
structures, qui doivent faire la démonstration de leur performance et dont les réseaux

représentatifs sont entrés en compétition. Cette culture du résultat aboutit d’ailleurs également

http://www.lesentreprisesdinsertion.org/france/publications?filter=Chiffres-c1%C3%A9s

18 Cette part peut étre augmentée au cas par cas dans chaque département, sans pouvoir atteindre 50 %, aprés avis
favorable du conseil départemental de 1’insertion par 1’activité économique, si les activités développées ne sont
pas déja assurées et satisfaites par les entreprises locales.

19 Leurs activités peuvent s’exercer dans 1’ensemble des secteurs d’activité des lors que les avantages et aides
octroyés par I’Etat ne créent pas de distorsion de concurrence.

20 https://travail-emploi.gouv.fr/emploi/insertion-activite-economique/article/ateliers-et-chantiers-d-insertion-

aci-201158
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a des « relations de subordination » (Gianfaldoni, 2018, p.86) des SIAE aux pouvoirs et
politiques publics, d’autant plus fortes que leur modele économique repose en grande partie sur
leurs financements, comme cela est le cas des ateliers et chantiers d’insertion représentés par le
réseau CHANTIER école, qui a di réaffirmer leur légitimité en adoptant une stratégie de

professionnalisation et de reconnaissance de ses adhérents.

- Les ateliers et chantiers d’insertion (ACI) et le réseau CHANTIER école
Pour la plupart, les ACI sont portés par un organisme de droit privé a but non lucratif (souvent
une association), ayant pour objet I’embauche de salariés en insertion et qui a signé un acte
d’engagement afin de faciliter leur insertion sociale et professionnelle en développant des
activités ayant principalement un caractére d’utilité sociale®!. La structure porteuse du ou des
ACI est conventionnée par I’Etat en tant qu’atelier et chantier d’insertion’. Les ACI recrutent
leurs salariés en insertion en contrats a durée déterminée de quatre a vingt-quatre mois, dits
d’insertion (CDDI), avec une durée hebdomadaire de travail de vingt a trente-cinq heures, pour

une rémunération horaire au moins égale au SMIC (10,25 euros bruts en 2021).

Bien que les SIAE accueillent toutes des personnes privées d’emploi relevant de certaines
catégories de publics définis par la loi 2*. Les Ateliers Chantiers d’Insertion (ACI) sont réputés
étre un premier « palier» vers I’emploi et leurs solutions s’adressent aux publics qui en sont le
plus ¢loignés. En effet, les personnes accueillies dans les ACI sont réputées étre « les plus

4

éloignées de [’emploi »**, ce qui interroge cette notion et les causes d’éloignement.

2l Les ACI peuvent aussi étre créés et portés par une commune, un département, un établissement public de

coopération intercommunale (EPIC), un centre communal ou intercommunal d’action sociale (CCAS ou CIAS),
un syndicat mixte, un établissement d’enseignement professionnel et d’enseignement agricole de 1’Etat, une

chambre départementale d’agriculture ou encore ou I’Office national des foréts (ONF).

22gite internet du Ministére du travail : https://travail-emploi.gouv.fr/emploi/insertion-activite-economique

23 Peuvent étre embauchées les personnes sans emploi et rencontrant des difficultés sociales et professionnelles :

- les jeunes de moins de 26 ans en grande difficulté ;
- les bénéficiaires de minima sociaux (RSA, ASS...);

- les demandeurs d’emploi de longue durée ;

- les travailleurs reconnus handicapés (toutes les SIAE sauf les entreprises d’insertion).

24 DARES Résultats-Novembre 2017-n°074 « L 'insertion par activité économique en 2016 : stabilité de [’emploi

malgré une reprise des embauches dans les EI et les ETTI » :
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L’ « éloignement » évoque en I’occurrence la distance®® qui sépare une personne d’une situation
d’emploi. Cet éloignement résulte de causes premiéres, a savoir la perte d’un emploi ou le fait
de ne jamais avoir occupé un emploi et de ne pas en (re)trouver ; auxquelles s’ajoute un
phénomeéne de durabilité de la situation de non-emploi ¢ qui aboutit, & mesure que la situation
se prolonge, a une spirale de I’exclusion (la situation conduit a 1’émergence de difficultés
individuelles, qu’elles soient sociales ou relatives a la santé physique et psychologique,
financieres, matérielles...etc. qui limitent de plus en plus la probabilité de retrouver un emploi).
Or, comme le souligne Piketty, « Si les inégalités face au travail sont restées stables, c’est
d’abord du fait de la permanence des écarts de formations et de qualifications » (2007, p.67).
L’auteur souligne que pour les combattre, « il est évidemment préférable de s’attaquer aux
racines mémes de l’injustice, c’est-a-dire aux disparités de qualifications » (Ibid., p. 70).
Cependant, les adultes privés d’emploi rencontrent des difficultés pour accéder a la formation
puisqu’elle reléve « d’'une temporalité qui n’est pas celle de [’attente des individus, qui est le
plus souvent de retrouver un travail dans les meilleurs délais.» (Le Douaron, 2009, p.159). Les
acteurs du réseau CHANTIER école entendent répondre a cette problématique spécifique par
des méthodes, outils et modalités d’action développés depuis sa création et qu’ils avancent

comme spécifiques dans le paysage de I'IAE.

3- Le réseau d’acteurs CHANTIER école: du regroupement
d’initiatives issues de la société civile au réseau des « entreprises
sociales apprenantes »

3-1. Genese du réseau : le regroupement d’acteurs autonomes autour d’une
finalité commune

En 1995, certains acteurs qui se reconnaissent des caractéristiques communes, vont se regrouper
en réseau : ils proposent notamment aux personnes privées d’emploi un travail dans lequel ils

les forment pour leur permettre d’améliorer leur employabilité et de retrouver leur place dans

« Les personnes accueillies dans les ACI sont les plus éloignées de [’emploi » (p.5) ;

Tableau A- Cadre juridique de I'TAE en 2016. Missions des ACI « accompagnement socioprofessionnel,

encadrement technique et formation des personnes les plus éloignées de I’emploi » (p.7).

25 Le Littré définit I’¢loignement comme la « Distance d'un lieu a un autre ».

26 Conseil d’Orientation dans I’Emploi, « L éloignement durable du marché du travail », ler octobre 2014.
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la société. Le réseau CHANTIER école va ainsi réunir des acteurs issus de territoires sinistrés
par le chdmage qu’ils entendent redynamiser par leurs initiatives : ils développent des activités
économiques utiles aux habitants, tout en poursuivant leur finalité premicre d’intégration
sociale et professionnelle des personnes, par 1’apprentissage dans des situations de travail
réelles et concrétes. Ces acteurs de chantier- école vont en formaliser une définition : « Toute
action collective qui, a partir d'une situation de mise au travail, sur une production grandeur
nature, a pour objectif de favoriser la progression des personnes. Un chantier-école, alliant
production, formation et accompagnement spécifique, s’inscrit comme une étape dans le

parcours d’insertion des personnes. » (premiere charte des acteurs, annexe 2).

L’association nationale CHANTIER école regroupe des membres qui se reconnaissent dans
cette définition mettant notamment en évidence 1’importance des relations entre travail
productif et formation. Ils adhérent adhérent aussi aux cinq principes de leur charte®’:

- La solidarité avant tout ;

- Le travail de chacun dans une ccuvre collective ;

- La démarche apprenante ;

- Lerecours permanent a la démocratie ;

- L’importance du territoire, de la proximité et du bien-commun.

Cette Charte (Annexe 1), entérinée le 17 septembre 2015, a ét¢ introduite pour tenter de fédérer
les acteurs autour d’un projet politique. Elle s’inscrit dans la perspective d’une rupture politique
et financiére, des suites de la réforme du financement du secteur de I’'TAE en 2014, qui a marqué
un tournant majeur pour le secteur. Alors que la charte fondatrice décrivait les actions des
organisations adhérentes, sa derniére mouture affirme des principes et a valeur de plaidoyer
institutionnel. Elle marque une discontinuité avec des financements publics sécurisés qui ont
marqué les premieres décennies des ACI, et, tente de valoriser tant sa finalité¢ d’inclusion que
I’activité et les richesses créées alors que la tendance aux mesures de 1’impact social et du retour

sur investissement de I’argent public se profilent déja.

Cette charte peut ainsi étre vue comme un acte de plaidoyer qui dissocie ces acteurs d’autres

formes de Structures d’Insertion par 1’ Activité Economique tout en affirmant un projet société

2 La signature de la charte fait aujourd’hui partie des obligations de 1’adhérent, elle vaut pour acceptation de ses
principes.
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inclusive et solidaire : « un mouvement citoyen, porteur d’un projet de transformation sociale
et de solidarité sur les territoires » a travers « les actions, les productions, les projets ». Leur
objectif est bien d’améliorer le « vivre ensemble » entre les différentes parties prenantes d’un
territoire, quelle qu’en soit I’échelle, a travers des projets qui se veulent créateurs d’emplois, de
lien social (« favorisent le mutuel et la rencontre ») et de « richesse culturelle » tout en assurant

son développement économique.

Dés sa création, le Réseau se différencie des autres acteurs de I’Insertion par I’Activité
Economique par ce que les acteurs du chantier- école vont appeler la « démarche apprenante
». Le chantier-école se définit en effet comme « une démarche pédagogique spécifique qui, a
partir d’un support de production grandeur nature, utile a la collectivité, a pour but la
progression des personnes. Il articule, des temps d’apprentissage et de vie collective. Il met en
ceuvre des déemarches individualisées visant [’acquisition des connaissances, comportements,
capacités et de compétences, indispensables a une insertion sociale et professionnelle durable
» (Charte des acteurs). Toute activité de travail offre un potentiel exploitable d’apprentissage :
les situations professionnelles sont ainsi transformées en espaces de formation en situation de
travail des salariés pour faciliter leur progression. Le réseau CHANTIER école repose dés son
origine sur une double logique :

e Des structures d’insertion dont la direction est indépendante, disséminées sur le
territoire frangais, qui se regroupent autour d’une finalité et de pratiques communes,
qu’elles vont chercher a faire reconnaitre ;

e Une stratégie de professionnalisation et de structuration de leurs actions, dans ce méme
objectif de légitimation de leurs actions dont le bien-fondé doit étre démontré aux

pouvoirs publics.

3-2. L’émergence du réseau

En 2018, afin de comprendre I’histoire du CHANTIER école, nous avons conduit cinq
entretiens- récits avec les « pionniers » de ce réseau, a savoir des personnes qui ont participé a
sa fondation et y appartenaient encore au moment des interviews: le premier président du
réseau, l’ingénieur a l'origine de la démarche pédagogique, un membre du conseil
d’administration qui a écrit son mémoire de DESS sur le chantier-école en 1996 (« entretien-
récit DESS dans les verbatims) et Michel Abhervé, notamment pour son implication dans la

rédaction du rapport « chantier école, état des lieux- une démarche d’insertion » en 1992. Ces
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entretiens nous permettent de présenter, sous la forme d’un tableau périodique (tableua n°3),
les principales étapes de la constitution de ce réseau, en les inscrivant dans les évolutions du

contexte socio-économique et politique.

Tableau n°3 : Etapes de la construction du réseau CHANTIER école

Période et contexte

Actions

1977- émergence du chdmage de masse entre les deux

chocs pétroliers (1973- 1979)

Premiers chantiers- écoles et chantier- formations a

destination des jeunes: une activité productive a visée

occupationnelle . Les acteurs constatent qu’ils
réalisent des apprentissages professionnels en
travaillant.

Deébut de la prise en compte par les pouvoirs publics
1981- Rapport Schwartz (du nom du premier ministre
de Frangois Mitterrand) sur l'insertion professionnelle
et sociale des jeunes

1984 et 1988- Opérations expérimentales « Nouvelles

Qualifications », lancées par Bertrand Schwartz

Développement des politiques publiques d’insertion
1988- Création du revenu minimum d’insertion
(RMI), relevant de la compétence des départements
qui ont I’obligation de financer des actions d’insertion

1990- Création des contrats emploi solidarité (CES)

Mutliplication des chantiers-écoles dont les actions
sont financées et qui peuvent rémunérer les salariés en
insertion embauchés en CES par des fonds de 1’Etat et

des départements.

1992- Rapport « Chantier-école, état des lieux- une
démarche d’insertion » de Michel Abhervé au Conseil
National de I’Insertion par I’Activité Economique
(CNIAE) et la Délégation ministérielle au revenu
minimum d’insertion (DMRMI) Recencement et

description des chantiers-écoles en France

Organisation de rencontres entre acteurs de chantiers-
écoles a la Vilette : prise de conscience de leur nombre
par les acteurs, qui se pensaient isolés

Création d’une association ayant pour but la création

d’un réseau

1995- Rencontres de Roubaix

Création du réseau national CHANTIER école

e Les balbutiements : inventer une réponse au chdmage des jeunes (1977-1989)
Les premiéres actions apparaissent dans le contexte de I’émergence du chomage de masse des
suites des chocs pétroliers, et plus particulierement en réponse a la problématique du chdmage
des jeunes, comme [’on décrit nos premiers interviewés. L’un d’entre eux le souligne

« [...]Jcomment dire, le gros probleme du chomage il s’est, c’est a partir du gros choc pétrolier,
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74, on va dire qu’on l’a ressenti dans les années 77-78 sur les quartiers [...]dans les années
77-78, on le retrouve dans [’histoire parce que ¢a s’est aussi passé ailleurs, on se disait il faut
répondre au probléme de chomage des jeunes, il faut les occuper » (Entretien-récit DESS). Des
initiatives tentent de répondre a cette problématique du chdmage des jeunes par la formation :
« les premieres actions qu’on a pu appeler de chantiers, chantier- école ou chantier- formation,
[...] je crois que c’est 1977 dans la banlieue de Lyon, un GRETA qui s était investi dans la
formation des jeunes, mais vu le profil des jeunes tu ne mets pas des jeunes en échec scolaire
autour d’une table avec un papier et crayon. Donc tu fais quoi ? Bah tu trouves, t’inventes une
activité de production, et puis a partir de la, voila ¢a a commencé comme ¢a 77-78/...] on va

leur apprendre en méme temps qu’on bosse. » (Entretien-récit DESS, lignes 29-36).

Ces premicres actions font émerger un constat : il serait possible de faire apprendre en donnant
du travail : « Donc, c’est un petit peu le fondement du chantier ! On met d’abord les gens dans
une situation de travail, de production de quelque chose d’intelligent, d’utile, de réaliste, de
valable enfin de valorisant, voila ! [...] on était déja dans ’essentiel de CHANTIER Ecole, c’est
a dire on met les gens au travail dans une activité ou ils sont utiles, et d’un. [...] Et en plus de
ca, au travers de [’activité qu’ils menent, on les forme. » (Entretien-récit DESS). Les acteurs
font donc le constat que 1’activité productive apporte plus qu’un travail : les personnes
accompagnées réalisent des apprentissages professionnels : « dénommeés informels, quand ils
ne sont pas qualifiés d’apprentissages sur le tas ». (Bataille, 2010, p.7). Cette dimension
d’apprentissage « au plus pres des situations de travail » (Ibid., p.13) va devenir centrale pour
ces structures, qui, encouragées par les politiques publiques, vont faire de la relation travail-

formation leur spécificité au sein de I’Insertion par 1’activité économique.

Ces initiatives sont encouragées par les politiques publiques d’emploi, qui s’appuient
notamment sur le travail de Bertrand Schwartz?®. « Nous, dés qu’il y a eu le rapport Schwartz
en 81, 82, la, apres 1’élection de Mitterrand, rapport Schwartz sur la formation des jeunes, les
Jjeunes sortis du systeme scolaire, les missions locales, etc., ¢a a donné un coup de pouce encore,

on a pu développer plus ». (Entretien récit DESS). Entre 1984 et 1988, Bertrand Schwartz lance

L tinsertion professionnelle et sociale des jeunes : rapport au Premier ministre, Bertrand Schwartz, 1981.

Fondateur de la revue Education Permanente, Bertrand Schwartz a été un des premiers a défendre ce qu’on appelle

aujourd’hui la formation « tout au long de la vie ».
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aussi, sur des sites expérimentaux, une opération « Nouvelles Qualifications » visant, en étroite
collaboration avec les entreprises, & promouvoir une conception plus pragmatique et évolutive
de la relation entre formation et emploi, particuliérement pour les moins qualifiés. Cette
expérimentation est relayée en 1989 par le ministére du travail : celui-ci lance une mission
« Nouvelles Qualifications », qui fonctionnera jusqu’en 1993 sous la responsabilité de Bertrand
Schwartz, mobilisant des centaines d’entreprises ou organismes de formation. Il s’agit de
former en situation professionnelle des salarié¢s ou demandeurs d’emploi de faible niveau de
qualification et démontrer ainsi qu’ils sont capables d’acquérir les compétences nouvelles

attendues par les entreprises.

e La création du Revenu Minimum d’Insertion (RMI) en 1988 et le développement
d’initiatives

L’entrée en vigueur du RMI, premier projet de loi du gouvernement de Michel Rocard, le
premier décembre 1988, marque le début de la multiplication du nombre de chantiers- écoles :
I’Etat encourage leur création en leur allouant des fonds publics. Il doit répondre a
I’augmentation du nombre d’adultes privés d’emploi, puisqu’ils bénéficient désormais de
minimas sociaux spécifiques, ce qui permet de les identifier et les comptabiliser : « ¢ ’est a partir
du RMI [...] que ¢a s’est encore plus developpé parce que le RMI donnait aux Départements
des fonds d’insertion qui ont permis, du coup, de créer plus de chantiers et plus d’activités en
direction des personnes allocataires du RMI. » (Entretien récit DESS) . De plus, les salariés en
insertion bénéficient d’un contrat de travail particulier, qui permet aux chantiers-écoles de
bénéficier de financements publics : « il y a eu explosion parce qu’en méme temps que ce RMI,
on a eu les contrats emploi solidarité. [ ...] les premiers chantiers d’insertion se sont construits
la-dessus » (Entretien-récit DESS). Ces premicres ¢évolutions législatives signent la
reconnaissance de leurs actions mais marquent aussi 1’entrée des chantiers-écoles dans une
relation de dépendance aux politiques publiques de lutte contre le chdomage. Leurs priorités et
les regles de financement vont s’averent évolutives, voire instables, et constitueront des lors un
cadre législatif que ces structures devront respecter. Cette reconnaissance par les pouvoirs
publics ne sera pas non plus sans incidence sur leur regroupement en réseau en 1995, la
nécessité d’étre représentés et défendus a I’échelle nationale devenant nécessaire : d’autres

structures d’insertion font entendre leur voix car la fédération des entreprises d’insertion a déja
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sept années d’existence derriére elle?. Pourtant, les chantiers-écoles relevaient dés le départ

d’initiatives indépendantes de création d’activité dans une finalit¢ humaine et sociale.

Des actions non- coordonnées se développent partout en France pour répondre a la
problématique croissante du chdmage, a laquelle les gouvernements successifs ne parviennent
pas a trouver de solution. En 1992, la production par Michel Abhervé d’un rapport, commandé
par le Conseil National de I’Insertion par I’Activit¢ Economique (CNIAE) et la Délégation
ministérielle au revenu minimum d’insertion (DMRMI), visant a décrire la diversité et recenser
les chantiers-écoles’’, marquera la premiére étape de la construction du réseau : « [...] doncj ai
fait une enquéte qui a éberlué tout le monde, donc j’avais deux choses : j'avais ma mission
quantitative et de faire une visite de terrain par région. » (Entretien-récit Michel Abhervé). Le
rapport ne se traduisant pas par des mesures publiques, Michel Abhervé prend I’initiative de
réunir les acteurs « Et puis ensuite Michel [Abhervé] a fait son rapport et il a proposé une fois
a la Villette de réunir les acteurs concernés par cette mouvance la » (entretien-récit premier
président du réseau). Ce travail de recensement et de description des initiatives va mettre en
exergue les similitudes entre ces initiatives, et encourager la réunion d’ acteurs qui jusqu’a lors,
ignoraient leurs ressemblances. Ce premier regroupement est a 1’origine de leur constitution en

réseau.

e Les « Rencontres de Roubaix » en 1995 : la naissance du réseau CHANTIER école
La rencontre organisée a la Villette aboutit a la création une premiére association dont I’objectif
¢tait de donner naissance en réunissant les acteurs francais lors de rencontres nationales a
Roubaix en 1995 : « tu vois ils sont un petit groupe a avoir organisé ce colloque a Roubaix qui
s’adressait a toute la France. » (Entretien-récit DESS). Ce colloque aboutit a la création du
Réseau CHANTIER école en 1996 (date de dépot des statuts), qui se définit, dés ses prémisses,
comme un mouvement militant. D’apres '« idéologie associative » (Barthélémy, 1994) décrite
par Martine Barthélémy, « étre militant veut dire aider les autres » (Rego, 2010, p.12), or ces
structures ont bien pour but d’aider les personnes sans-emploi a progresser vers I’inclusion

sociale et professionnelle, et ce n’est pas 1a leur unique ressemblance.

29 En 1988 est créé le Comité national des entreprises d'insertion (CNEI) qui deviendra en 2014 la fédération des

entreprises d’insertion (FEI).

30 Rapport intitulé « Chantier-école, état des lieux- une démarche d’insertion », 1992.
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3-3. L'intention primaire de professionnalisation des acteurs

- Structurer 1’organisation nationale et chaque organisation adhérente pour faire
reconnaitre leur spécificité

Les rencontres de Roubaix permettent aux acteurs de prendre conscience qu’ils ménent partout
en France, et sans s’étre concertés au préalable, des actions similaires a destination des
personnes privées d’emploi qu’ils estiment spécifiques au sein de I’ AE parce qu’elles reposent
sur I’apprentissage en situation de travail. Leur volonté d’étre mieux reconnus par les pouvoirs
publics se traduit par la création du réseau sous la forme d’une association : « Et on s’est dit,
oui, mais il faut qu’on se fasse entendre au niveau national. » (Entretien-récit DESS). Ils vont
formuler leurs actions et principes communs dans un document fondateur, a savoir une premiere
charte des acteurs (annexe 2) : «on a acté plusieurs choses. [...] on mene des actions que
personne d’autre ne mene, [...] on a formalisé tous ces points communs dans une chartey
(Entretien-récit DESS). Quelques acteurs de cette association nationale nouvellement créée
organisent ensuite le fonctionnement du réseau « Et, en septembre 96, donc a peine un an apres,
on se retrouvait a une vingtaine a Beaucaire, ’institut Saint Felix a Beaucaire, pour créer la

structuration du réseau donc créer déja les délégations régionales » (Entretien-récit DESS).

Cette volonté de structuration vise ensuite 1’harmonisation des pratiques des organisations
adhérentes au niveau national. En effet, la réunion de ces différentes organisations leur permet
de prendre connaissance de la diversité des pratiques existantes. Chacune s’est construite
indépendamment, sans concertation avec les autres et a développé ses propres pratiques de
terrain sans que des principes ne donnent cohérence aux différentes initiatives : « Tout le monde
fait des choses a droite, a gauche mais il faut qu’on structure ¢a au niveau national pour se
faire reconnaitre. [...]et tres, trés vite je pense que le réseau a travaillé sur des aspects
techniques. [...] Tu vois, c’est a dire on a beaucoup contribué au niveau technique. [...] Bah
tu vois la définition du poste d’encadrant, la définition du poste d’accompagnateur
socioprofessionnel » (Entretien-récit DESS). Les acteurs se sont ainsi rapidement investis dans
la définition des postes clefs de leurs organisations afin d’organiser et de professionnaliser leurs
activités en structurant leurs ressources humaines. Les professions exercées par ces
professionnels n’étaient alors pas encore définies, leur missions et compétences n’avaient pas
été identifiées et leur périmetre d’action, pas encore délimité « D accord, tu vois donc j’avais

un poste, on va dire d’homme d’entretien entre guillemets, qui était financé par le département
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sur des fonds de l’aide social a I’enfance pour la protection des jeunes délinquants. Toujours
est-il que j’avais un poste et avec ce gars- la, je faisais plein de petits chantiers, ceux que

J appelai chantiers éducatifs. » (Entretien-récit DESS).

- L’émergence de la fonction d’encadrementet la distinction avec celle
d’accompagnement

Dés le départ, les acteurs vont chercher a améliorer 1’organisation de ’activité a partir de leurs
caractéristiques communes, elles se reconnaissent sous les traits d’organisations qui tentent
d’accompagner des personnes vers 1’emploi, en s’appuyant sur une situation de travail, dans
laquelle sont formées des personnes en contrat d’insertion. La définition des fonctions apparait
comme une solution pour éliminer certaines pratiques jugées inappropriées : « Un des premiers
combats qu’a mené le réseau, c’est de faire reconnaitre la fonction d’accompagnement. [...]
Donc créer la fonction d’accompagnement et la séparer de l’encadrant c’était fondamental
[...] Sinon on avait des encadrants qui passaient leurs journées a régler des problemes sociaux.
[...] 'accompagnement c’est une autre mission. Puis d’abord c’est d’autres compétences »
(entretien- récit DESS). Le réle d’accompagnement des encadrants se distingue en effet du role
hiérarchique d’encadrement de leur équipe, notamment dans la nature des relations avec les
salariés en insertion qu’elle induit. Comme le rappelle Mottaz, dans 1’accompagnement « /a
relation est essentielle [...] permet a [’accompagné de se développer » (2012, p.42). 11 s’agit
d’une « relation de proximité » engendrée par la « création d’un espace dialogique » (Op.cit.),
dont I’objectif est de « d’aider la personne accompagnée, de la soutenir dans son processus de
transformation, lui permettre de s’enrichir dans cet espace créé par la rencontre » (Op.cit.).
L’accompagnement suppose, pour « construire avec autrui» (Charlier, 2014, p.18) son
développement personnel et professionnel, que 1’encadrant créé et maintienne une relation
individualisée, basée sur les échanges avec chaque salari¢ en insertion, 1a ou 1’encadrement
consiste a piloter une équipe pour atteindre des objectifs productifs. Dés 1992, le rapport «
Chantier- école, état des lieux- une démarche d’insertion », rédigé a la demande du Conseil
National de L’insertion par 1’activité économique (CNIAE), mettait en évidence I’importance
de cette proximité de I’encadrant avec les salariés en insertion : « Une des caractéristiques forte
du Chantier-école est le fait que les encadrants travaillent avec les personnes [ ...] vivent une

relation tres riche avec les personnes qu’ils encadrent » (p.76-77).

Ainsi, pour que les encadrants cessent de réaliser des missions d’accompagnement durant les

temps de production, les acteurs définissent deux fonctions distinctes. L’attention se focalise
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déja sur la fonction d’encadrement, centrale et polymorphe « /...] Parce que, qu’est- ce qu’on
attend d’un encadrant ? C’est un mouton a cing pattes hein ! Faut d’abord qu’il soit compétent
dans le métier, c’est mieux et en plus il faut qu’il soit ouvert aux problématiques du public. »
(Entretien-récit DESS). Les encadrants, managers intermédiaires de ces structures ont « une
bonne connaissance de plusieurs ‘mondes’ a la fois » (Berrat et al., 2013, p.194) : la production,
I’encadrement et I’accompagnement. Ils occupent une « position d’interface » (Op.cit.) entre la
direction qui fournit les directives d’exécution et « une position de proximité avec ceux qu’ils
encadrent » (Ibid., p.193), les salariés en insertion : ils jouent ainsi « un réle de pivot » (Op.cit.)

au sein des structures.

Les encadrants se voient définir une fiche métier et deviendront progressivement « encadrants
techniques, pédagogiques et sociaux » (ETPS). Or, ce changement de terminologie correspond
non seulement « a une transformation du contenu du travail auquel renvoie le métier » (Piotet,
2002, p.3), contenu que nous décrivons dans 1’encadré n°2, mais aussi a la construction d’une
nouvelle qualification, que les acteurs du réseau entendent diffuser par la professionnalisation :
toute qualification au métier s’appuie d’ailleurs sur une formation spécialisée plus ou moins
théorique et sur un apprentissage plus ou moins long des régles de I’art du métier (/bid., p.13).
Le réseau se donne ainsi pour objectif de faire reconnaitre les pratiques de ses adhérents en
développant le professionnalisme de ces structures, ce qui impliquait de « rompre avec la
logique du bricolage », expression propre au jargon institutionnel qui fait probablement
référence au titre du rapport de Michel Abhervé « Quand le ‘bricolage caritatif’ régit la mise
en ceuvre » (Chantier- école, état des lieux- une démarche d’insertion, 1992, p.109), qui évoque
la nécessité de substituer a des pratiques amateures, des pratiques professionnelles « /... ¢ est
la que j’ai fait la connaissance de [...], comme moi, qui bricolait des chantiers » (Entretien-
récit DESS, lignes 534-535). Les premicres actions visent a définir les traits des métiers en
présence et a assurer la mise en conformité de ces organisations avec le cadre 1égal, notamment
en termes de sécurité et de conditions de travail, puisque selon les fondateurs du réseau, ils
cherchaient également a éliminer les pratiques dangereuses sur les chantiers (par exemple le
travail sans équipements de protection individuels). Néanmoins, ces actions de
professionnalisation auraient di étre mises en ceuvre avec cirsconpection, car le « bricolage »
des structures avec lequel il s’agissait de rompre n’est pas dénué de créativité ! Comme le
souligne Mawadia, Eggrickx et Chapellier, il consiste a « ‘faire avec’[...] inventer de nouvelles

combinaisons de ressources a partir des ressources sous la main » (Mawadia et al., 2020,
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p.141). 11 mobilise les expériences accumulées pour « inventer de nouvelles solutions

fonctionnelles et opératoires » (Op.cit.), qui viennent enrichir le répertoire d’action.

Cette volonté du réseau d’amener les structures a abandonner ces pratiques jugées inappropriées
peut aussi s’entendre comme une réaction d’adaptation aux contraintes posées a cette époque
par le législateur. En effet, le 29 juillet 1998, la Loi d’orientation relative a la lutte contre les
exclusions définit 1’Insertion par 1’Activité Economique (IAE) d’apres trois criteres, et 1'un
d’entre eux requierent des structures qu’elles « offre[/nt] a ces publics des contrats de travail a
part entiere, et non des stages de formation professionnelle ou de simples occupations
rémunérées par un pécule. » (Semenowicz, 2018)*!. Le réseau CHANTIER école semble avoir
interprété ce cadre législatif comme une obligation de professionnalisation des structures,
impliquant de mettre fin aux activités occupationnelles et aux pratiques relevant de la « logique

du bricolage ».

Dans un second temps, les actions engagées par le réseau CHANTIER école chercheront a faire
disparaitre des routines®? de formation « sur le tas », longtemps mises en pratique dans ces
organisations qui, rappelons-le, se sont développées a partir de la fin des années 80, or
« [1] ’efficacité des organisations dépend de routines quasiment automatisées : tels que « des
tdches exécutées tres rapidement, des interlocuteurs bien identifiés, [ ...] des roles bien définis »

(Reverdy, 2013, p.22). Ces routines « proviennent d’une accumulation des expériences

3! Les deux autres critéres mentionnés dans la Loi d’orientation relative a la lutte contre les exclusions de 1998
sont les suivants :

- « Tout d’abord, I’TAE s’adresse a des personnes sans emploi rencontrant des difficultés sociales ou
professionnelles particuliéres et qui, de ce fait, ne sont pas susceptibles d’étre embauchées par les entreprises
classiques (la conformité des publics est controlée par un agrément délivré par Pole emploi). [...]

- Enfin, elle leur propose également des modalités spécifiques d’accueil et d’accompagnement visant a

résoudre les difficultés auxquelles ils sont confrontés. » (Semenowicz, 2018).
32 Le terme de “routines” est utilisé pour désigner la capacité collective a mettre en ceuvre un schéma d’action

identifiable : “routine is used to objectify a collective capacity to perform recognizable pattern of action », écrivent
Nelson & Winter en 1982. Cette définition souligne la dimension collective des routines, et Pentland et Rueter
confirment leur caractére éminemment social, en affirmant qu’il est difficile de les étudier car elles relévent
essentiellement de schémas complexes d’action sociale : « Routines are difficult to study because they are

essentially complex patterns of social action” (Pentland & Rueter, 1994).
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passées » (Ibid., p.23), propre a chacune de ces structures qui a réalisé des apprentissages en
autonomie, a distance des autres puisque chaque structure adhérente reléve d’une initiative
entrepreneuriale distincte. Elles donnaient lieu a de 1’apprentissage en situation de travail par
les salariés en insertion qui peut étre caractérisé d’apprentissage « incident, informel, non
intentionnel », contrairement a I’apprentissage formel préconisé par la formation a la démarche
pédagogique, qui entend s’en distinguer par son caractére « systématique, intentionnel et

sequentiel » (Bourgeois, Nizet, 2015, p.36).

Pour ce faire, les dirigeants du réseau tenteront de définir et de structurer la fonction de
formation, centrale au sein de ces organisations « je travaille- je travaille, je forme -je forme,
faire reconnaitre le temps de formation, qui viendra bien apres » (Entretien-récit DESS, lignes
389-390 et 412-425). En réaction a la problématique des pratiques jugées non professionnelles,
soulevée rapidement apres la constitution en réseau de ces organisations, par de nombreux
acteurs (directrices et directeurs et/ou membres des conseils d’administrations), la
professionnalisation des structures est apparue comme une solution a construire et mettre en

aceuvre.
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Encadré n°2- L encadrant technique, pédagogique et social (ETPS) : la définition d’un « triple-

emploi » dans la convention collective des ACI

L’emploi repére d’ « encadrant(e) technique, pédagogique et social(e) » (ETPS), décrit dans la convention
collective des ACI, permet de mesurer la centralité du poste au sein de la structure et le profil requis. Dans le
cadre du projet d'accompagnement d’un atelier et chantier d’insertion, son activité consiste a « encadre[r] des
salariés polyvalents autour d'un support d'activités techniques et participe[r] a I'ensemble des aspects liés aux
parcours d'insertion ». Derriére la simplicité de cette définition de I’emploi, sont attendues de nombreuses
contributions et compétences de la part de ’ETPS, qui se répartissent dans trois domaines principaux
d’activité :

La gestion de la production et d’une équipe de salariés en insertion
L’ETPS doit « organiser la production de I'ACI en lien avec les contraintes économiques et d'insertion ». C’est
un professionnel compétent dans un métier car il lui faut « maitriser un ensemble de connaissances
techniques [ ...] avoir une bonne connaissance du secteur d’activité ou s exerce [ 'emploi [...] maitriser et faire
appliquer les aspects de prévention de la santé et de la sécurité au travail ». 11 est également un chef d’équipe
habile, qui sait « s'adapter et encadrer des publics variés [...] gérer des situations d'urgence, de conflit ou
d'agressivité [...] créer une relation personnalisée avec les salariés polyvalents. »

La transmission en situation de travail
L’ETPS doit « permettre un bon positionnement des personnes sur les [...] savoir-faire et les [...] savoir-
étre » et assurer « un transfert des savoir-faire » pour « veiller a [’évolution » des salariés en insertion durant
leur parcours au sein de la structure, en mettant en ceuvre « des apprentissages avec la pédagogie adaptée aux
difficultés des salariés polyvalents et aux spécificités du support d'activité technique ».

L’accompagnement social et professionnel
Il a pour missions de « définir des objectifs et les étapes du parcours » avec 1’accompagnateur socio-
professionnel et de le mettre en ceuvre. L’ETPS doit également accompagner l'émergence des projets
professionnels [...] « évaluer les salariés polyvalents afin d'adapter les parcours d'insertion et en assurer la
formalisation et le suivi », « réaliser des diagnostics techniques ou d'accompagnement, définir et mettre en
ceuvre des préconisations ». 1l lui faut pour cela « maitriser les domaines liés au recrutement, bilan, formation

et emploi ».
Ces trois domaines essentiels de I’emploi d’ETPS en font un élément central, voire un rouage dans le
fonctionnement interne des structures porteuses d’Ateliers et chantiers d’insertion : il se situe a la

jonction de leurs missions économique (la production), sociale (I’accompagnement) et pédagogique (le

développement de compétences par les salariés en insertion).
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4- Une stratégie réticulaire de professionnalisation par la formation
de 1995 a nos jours

4-1 Objectifs poursuivis et enjeux stratégiques

4-1.1 Qualifier le personnel pour favoriser I’apprentissage des salariés en insertion

Dés la création du réseau en 1995, ses membres ont entériné la vocation de faire de leurs
organisations des lieux qui offrent des occasions d’apprentissage aux salari€s en insertion et
qui perfectionnent leurs pratiques en conséquence. Ils expriment cette intention de
professionnalisation des leur premicre charte des acteurs, par la volonté de « rompre avec la
logique du bricolage [...] pour manifester un caractere professionnel affirmé ». Afin de
développer des méthodes et des pratiques professionnelles de formation et d’accompagnement
adaptées et efficaces, les acteurs ont alors affirmé la nécessité de se doter d’ « un personnel
qualifié techniquement et pédagogiquement » (Charte des acteurs de 1995, Annexe 2), ce qui
passe inévitablement par une stratégie de ressources humaines visant le développement de
« compétences professionnelles indispensables » (Op.cit.). Ces extraits de la premicre charte
des acteurs du réseau CHANTIER école révelent une volonté originelle de doter ses structures
adhérentes de compétences professionnelles nécessaires a ’atteinte de leurs finalités, i.e., une

intention avérée de professionnalisation.

Au départ, des entreprises indépendantes se sont regroupées parce qu’elles partageaient une
méme finalité¢ d’offrir un emploi a des personnes qui s’en trouvent éloignées et d’utiliser ces
situations professionnelles pour les former afin qu’a I’issue de cette expérience, elles retrouvent
un emploi. L apprentissage des salariés en insertion dans les situations de travail s’est inscrit
des le départ au cceeur de leurs principes. Elles constatent que la mise au travail permet de
transmettre des compétences, le plus souvent alors, des savoir-faire opérationnels, directement
mobilisables pour exercer un emploi. Leurs chantiers de travail permettant d’apprendre, ces
organisations adoptent le nom de « chantiers- écoles », et s’inscrivent dans le courant de
I’éducation populaire en épousant ses velléités de promotion d’une éducation en dehors des
systemes traditionnels. Leur vocation premiére consistait a proposer a des publics éloignés de
I’emploi des situations de travail et de les former & un métier, le plus souvent par le transfert de
compétences spécifiques des professions des espaces verts ou du batiment, alors les seuls

domaines d’activité des chantiers écoles. Dans un premier temps donc, elles visent ainsi le
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développement des apprentissages et des compétences professionnelles des salariés en
insertion. La premiére dynamique d’apprentissage s’applique a cette catégorie de salariés. Les

chantiers écoles ne se sont alors pas encore organisés.

La « démarche pédagogique » occupe une place centrale et apparait symboliquement comme la
clef de voute de ces structures, qui doivent épouser le principe suivant : « les situations, les
missions, les activités y sont nécessairement des occasions de formation », nous dit leur charte.
Les structures adhérentes sont réputées mettre « en cuvre des temps d’apprentissage en
situation de production et réhabilitent le plaisir d’apprendre ». Elles s’autodéfinissent comme
des espaces privilégiés d’apprentissage, et la formation leur leitmotiv, pour faire émerger
appétences et compétences chez les salariés, ce qui ne rompt pas avec la définition primaire
d’un chantier-école : « toute action collective, qui a partir d 'une situation de production, a pour
objectifs de favoriser la progression et [’émancipation des personnes ». Le travail constitue a
priori un moyen, « un support, un prétexte » nous a-t-on répété, de formation. Nous présentons

ci-dessous la démarche pédagogique sous une forme schématisée.

Schéma n°l : Le chantier-école, une « demarche pédagogique outillée » pour rendre

apprenantes des situations professionnelles concreétes

Réalisation de TACHES PROFESSIONNELLES
par les salariés en insertion :
des espaces et des occasions privilégiées |
d’apprentissage

Taches motivantes et mobilisatrices, qui donnent du
sens aux apprentissages des salariés en insertion :
un PRETEXTE pour organiser des séances formatives

Apports du réseau CHANTIER
école : Formation et outils
permettant d’organiser des

temps de formation en situation

de production
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En favorisant la progression et I’émancipation des personnes, la formation en situation de
production constitue aujourd’hui encore le modele de ces Ateliers et Chantiers d’Insertion
(ACI). En effet, la pédagogie au sein des structures d’insertion du réseau s’inscrit au cceur du
processus d’insertion. La production y est réputée étre organisée au profit de I’apprentissage et
ne constitue qu’un support de formation permettant la progression des personnes par
I’acquisition de compétences professionnelles bien évidemment, mais aussi de capital social,
humain et culturel indispensable a une insertion sociale et en emploi durable. Les apprentissages
s’y réalisent par explication orale ou écrite, par imitation, en reproduisant les gestes de
I’encadrant, ou par essais-erreurs, dans la pratique. Les situations donnent aussi lieu a des
apprentissages combinés, ou la diversité des mises en situations et la répétition de taches
courantes s’entremélent. Les compétences mobilisées et développées peuvent étre identifiables
et évaluables, qu’il s’agisse de savoirs de base (lire, écrire, compter), de savoir-étre (les
comportements et les attitudes socialement convenables en situation professionnelle) ou encore
de savoirs et savoir-faire professionnels, spécifiques a un métier comme transversaux. Le plus
souvent d’ailleurs, I’activité exercée dans ces organisations n’a pas vocation a former des
professionnels du métier, mais plutdt préparer les salariés en insertion a 1’exercice de leur futur
emploi, en acquérant des compétences transversales, a I’instar des reégles de sécurité qui y sont
transmises, car elles seront utiles, voire requises, pour occuper un poste ultérieurement. Le
qualificatif « polyvalent » souligne cette volonté de former des personnes qui seront aptes a

exercer différents emplois lorsque leur contrat d’insertion arrivera a son terme.

Les structures du réseau CHANTIER école se réclament étre des acteurs de la formation
professionnelle continue, davantage comme « moyen d’insertion dans [’emploi pour ceux qui
en étaient les plus éloignés » et de formation du citoyen et du travailleur (Bagorski, 2019, p.
63), qu’en tant que moyen de répondre aux besoins de I’Economie. Elles participent de
I’éducation permanente, « citoyenne, humaniste et émancipatrice » (Ibid., p. 61) en mettant en
ceuvre des ressources au service du développement de I’employabilité et des capacités
individuelles de demandeurs d’emploi. La formation y constitue « un moyen de développement
personnel et de promotion sociale » (Ibid., p. 63) des salariés en insertion, qui améliorent ainsi

leur participation « au développement culturel, économique et social » (Op.cit.) local.
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- L’apprentissage des structures pour encourager celui des salariés en insertion
Leur organisation par leur formation en réseau en 1995 marquera le début d’une logique
supplémentaire d’apprentissage. Cette derni¢re, qui s’adresse aux salariés permanents des
chantiers-écoles, témoigne d’une prise de conscience collective : pour former les salariés en
insertion, les professionnels qui les encadrent et les accompagnent ne peuvent improviser leurs
facons de faire, ils doivent donc se doter de compétences car ce qu’ils font est « un métier » ;
en d’autres termes, pour permettre a des salariés en insertion d’apprendre, les salariés
permanents des structures doivent devenir des professionnels de 1’insertion et pour ce faire, ils
vont eux aussi devoir apprendre. La deuxieme dynamique s’applique donc aux professionnels

de I’insertion.

Progressivement, les orientations stratégiques du réseau s’inclinent vers une démarche de
professionnalisation des structures et non plus simplement des individus. Les fonctions
d’accompagnement et de formation ne reposent pas seulement sur I’encadrant en situation de
travail ; elles se déroulent dans un cadre collectif d’action ou les missions des uns se combinent
a celles des autres salariés permanents et s’appuie sur des recommandations de pratiques pour
permettre a 1’organisation de progresser et d’atteindre des objectifs substantiels d’insertion
sociale et professionnelle. Ces axes de développement stratégiques laissent a penser aux acteurs
qu’ils sont passés d’une logique d’apprentissage a visée de professionnalisation des salariés en
insertion et des salariés permanents a une logique de développement des apprentissages
organisationnels, a 1’échelle individuelle de chaque structure, afin de faire progresser les

pratiques professionnelles d’insertion mises en ceuvre au sein de ces organisations particulieres.

4-1.2 La professionnalisation- formation comme stratégie interne de développement des

competences

La démarche apprenante, fait I'objet d'une stratégie de « professionnalisation- formation » des
structures, au sens de Bourdoncle (2000), en cela qu’elle est construite « de maniere a ce qu’elle
rende les individus capables d’exercer une activité [...] déterminée », en I’occurrence des
capacités et compétences de formation en situation de travail. Elle reléve aussi d’une
« professionnalisation des personnes exercant [’activité », soit du « développement
professionnel » (Bourdoncle, 1991), qui correspond au développement de savoirs et de

capacités (Wittorski, 2008, p. 28).
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Cette volonté de professionnaliser les acteurs se traduit par un dispositif de formation visant a
¢tablir un cadre de référence commun pour les structures. Elle résulte de la « volonté rationnelle
» (Sainsaulieu, 1987, p.27-28) des instances de gouvernance du réseau : il s’agit de mettre en
place un ensemble de régles, de diffuser des valeurs professionnelles et d’organiser « les
modalités d’apprentissage et de formation professionnelle des individus de telle facon qu’on
puisse leur faire confiance dans une exécution difficile » (Op.cit.). D’une part, 1’amélioration
des pratiques professionnelles permettra aux structures de remplir au mieux leur finalité
d’insertion ; d’autre part, elle vise la reconnaissance des pratiques mises en ceuvre dans ces
organisations par les pouvoirs publics, pour garantir leur pérennité en s’assurant des
financements, ce qui nécessite de développer en interne les compétences individuelles des
salariés pour « fabriquer » des professionnels aptes a didactiser les contextes de travail et

renforcer le potentiel formateur des situations de travail (Wittorski, 2008, p.16).

4-1.3 Construire un nouveau métier: une stratégie de différenciation au sein de I'TAE

Pour se différencier des autres structures d’insertion par I’activité¢ économique (SIAE), le réseau
CHANTIER école va axer sa stratégie sur le développement des compétences des
professionnels. Cette stratégie vise a la fois « la professionnalisation des emplois » (Dubernet,
2002, p.21), soit la transformation du contenu du travail et « la professionnalité des salariés
[permanents]» (Op.cit.), qui consiste a développer les qualités des travailleurs qui occupent ces
emplois a valoriser ce nouveau métier, et a leur définir un statut déterminé de manicre précise
dans la convention collective des ateliers chantiers d’insertion. Cette volonté¢ du réseau « de
professionnaliser les emplois, i.e., d’en faire des métiers » (Ibid., p.25) découle de la quéte de

1égitimité des structures adhérentes.

Dans le cadre de sa stratégie réticulaire de différenciation, 1’objectif poursuivi de
professionnalisation des structures adhérentes, dans leur globalité, doit permettre de les doter
d’une « palette de compétences » (Vasselin, 2002, p.95) discriminantes dans le paysage des
SIAE. Ainsi, le réseau s’est constitué, et il a influencé les régles s’appliquant aux structures
adhérentes en produisant ses propres définitions. Des militants partageant des intéréts communs
se sont associés, « pas seulement pour protéger ces intéréts, pour en assurer le développement
contre les associations [ou organisations en réseaux d’autres acteurs de I’lAE] rivales, c’est

aussi pour s’associer, pour le plaisir de ne faire qu’un a plusieurs, de ne plus se sentir perdus
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au milieu d’adversaires » (Durkheim, 1893, p.63). Le réseau a par ailleurs défini « une identite
collective, faite de référents théoriques internes, de vocabulaire spécifique » (Correia, 2002,
p.243) traduite dans sa charte et diffusée en formation qui entend favoriser 1’adoption d’une

posture professionnelle propre a sa culture organisationnelle.

Cette stratégie de professionnalisation par la formation semble traduire la volonté du réseau de
doter les salariés permanents des structures de compétences les rendant capables d’exercer une
profession, qui s’avere encore en construction. Il s'agit donc de professionnaliser les savoirs
pour les organiser et les valider, comme 1'a décrit Bourdoncle en 2000, « selon un critere
d'efficacite et de légitimité » (Wittorski, 2008, p.9), ce qui manifeste la volonté du réseau de
faire  reconnaitre ses pratiques professionnelles. En  D’occurrence, rappelons
qu’étymologiquement, la profession est tirée du mot latin professio, qui signifie « déclaration
publique » et traduit la volonté se faire reconnaitre en tant que personnes exercant une méme
activité dont les méthodes et pratiques distinctives sont I’apanage de ces derniers. Ils s’appuient
sur des savoirs et des savoir-faire éprouvés dans 1’expérience qui justifient leur caractere
professionnel, autrement dit, leur aptitude a exercer I’activité de formation dans et par le travail
pour permettre la progression des salariés polyvalents et, en définitive, leur inclusion. A cet
¢gard, la reconnaissance des structures adhérentes a constitué un objectif central pour les
décideurs du réseau car «la direction [aJtendance a construire du sens autour de
[’environnement externe pour ensuite formuler des stratégies » (Vandangeon-Derumez et
Habib, 2018, p.5). La promotion d’une nouvelle profession continue d’ailleurs d’influencer les
logiques d’actions et la prise de décisions au sein des instances nationales et des directions des

entreprises sociales apprenantes.

Comme le souligne Karine Vasselin, cette stratégie de professionnalisation vise « a établir la
frontiere entre ceux qui en sont les ceux qui n’en sont pas » (Vasselin, 2002, p.89) et nous
évoque une « segmentation » (Piore, 1983, p.250) de I’Insertion par 1’activité économique, qui
divise « ceux qui sont ‘dedans’ » et a ceux qui sont ‘dehors’ » » (Paul, 1989). L’objectif de
cette stratégie consiste a « promouvoir et valoriser une activité » (Vasselin, 2002, p. 93). Méme
si le fait d’avoir entamé ce processus de professionnalisation n’aboutit pas a la reconnaissance
d’une nouvelle profession, il s’inscrit dans un triple mouvement mis en évidence des 1933 par
Carr-Sauders et Wilson:

o « Une spécialisation des services » (Op.cit.) : la définition des cinq fonctions du

chantier-école démontre la volonté du réseau de recentrer les missions des structures
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adhérentes autour de cinq champs d’actions dans lesquels il entend outiller et
professionnaliser les acteurs ;

e « La création d’une association détenant le monopole d’acces, qui norme la pratique et
régie la deontologie professionnelle » (Op.cit.) : ’adhésion au réseau représentatif des
Ateliers et Chantiers d’Insertion (dispositif principal dans lequel s’inscrivent les
chantiers-écoles) requiert une adhésion aux principes de sa Charte qui combine les
valeurs et principes d’actions d’une culture organisationnelle singuliére ;

o «La mise en place d’une formation spécifique » (Op.cit.), en 1’occurrence une

formation a la démarche pédagogique.

Cette stratégie de professionnalisation- formation mue par une quéte de reconnaissance
publique nationale, témoigne de 1’isomorphisme institutionnel®> de ce réseau associatif,
contraint de démontrer un caractere professionnel aussi affirmé que toute autre entreprise pour
continuer d’exister, en préservant son équilibre économique par des subventions publiques. La
professionnalisaton des professionnels permanents des structures adhérentes s’appuie sur un
dispositif central, la « formation a la démarche pédagogique outillée », ainsi que la création de
diplomes « ad ’hoc ». Considérée comme le support principal d’une spécialisation autour de
d’activités de travail, les décideurs voient en elle le moyen d’acquérir la reconnaissance de leurs
spécificités au sein du secteur de 1’Insertion par 1I’Activit¢ Economique et par les pouvoirs
publics. La formation a la démarche pédagogique dessine les contours d’ « une configuration
identitaire autour du corpus de compétences contingentes » (Piotet, 2002, p.134). Cette identité

et ces compétences seraient en effet le propre des structures qui adhérent au réseau.

La professionnalité recherchée s’appuie notamment « sur un équivalent en termes de formation
» et sur « la création de diplome ad hoc » (Dubernet, 2002, p.49). La professionnalisation dont
il est ici question s’appuie, pour partie, sur la reconnaissance d’une qualification professionnelle
par le secteur de I’insertion par 1’activité économique, et notamment traduite par 1’émergence
du CQP « Encadrant Pédagogique en Situation de Production » (voir encadré n°3). Depuis
I’année 2019, et la disparition de la formation «animateur pédagogique en situation de

production» (APSP), qui s’adressait a I’ensemble des professionnels permanents des structures,

33 Théorisé par Di Maggio et Powell en 1983, des suites du concept de « cage de fer » de Max Weber, le concept
d’isomorphisme institutionnel renvoie a la progressive convergence comportementale d’organisations qui

s’inscrivent dans une méme aire de la vie institutionnelle, lorsqu’elles s’adaptent aux contingences de ce contexte.

69

ROBLOT, Elisa. Désapprendre pour apprendre ? : la place de la controverse constructive dans le développement d’une fonction interne de formation en situation de travail - 2022



les contenus de la formation visent exclusivement a former les encadrants a 1’exercice de ce
métier hybride, qui méle les compétences du chef d’équipe- accompagnateur, a celles du

formateur d’adultes en situation de travail.

Il existe donc un objectif central de développement des aptitudes et compétences des
professionnels a exploiter les potentielles occasions d’apprendre des situations de travail. Les
professionnels des structures devraient aussi apprendre a rendre les salariés acteurs de leur
progression vers le monde du travail par le développement de compétences et 1’€laboration et
la mise en ceuvre d’un projet professionnel et personnel individuel. En effet, alors que la
formation a la démarche pédagogique « aura comme but de développer des compétences
intermédiaires [...] c’est aux individus que reviendra le soin (sans négliger le role de
[’environnement), de développer des compétences en situation de travail (compétences
professionnelles) » (El Hammioui, 2019, p.25). Les actions de professionnalisation ont donc
pour but d’amener le professionnel a devenir un didacticien, un pédagogue compétent mais
encore a donner le gotit d’apprendre et a révéler I’apprenant qui est en chacun des salariés qu’il
forme et accompagne. Pour le formuler autrement et de facon rudimentaire, 1’objectif de cette
formation serait donc d’apprendre aux professionnels des structures a faire apprendre, mais cet
apprentissage, sous la forme de compétences professionnelles individuelles, collectives et

partagées, ne pourra étre réalisé en dehors du contexte propre a chaque structure.

L’apprentissage des salariés en insertion et des salariés permanents constitue donc non
seulement le cceur du dispositif porté par le réseau, mais aussi de la stratégie de
professionnalisation et de différenciation des entreprises sociales apprenantes au sein du
secteur. Dans leur Charte, elles affirment le principe de « démarche apprenante » et s’auto-
définissent comme des structures au sein desquelles « Les situations, les missions, les activités
[...] sont nécessairement des occasions de formation. Les entreprises sociales apprenantes |[...]
posent comme principe d’expérience que, dans les situations de travail, chacun a quelque chose
a enseigner et quelque chose a apprendre : le processus d’apprentissage est toujours
réciproque ». Ce principe d’apprentissage réciproque interroge la nature des apprentissages

réalisés au sein de ces organisations et souléve leur dimension didactique.
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Encadré n°3 : Le certificat de qualification professionnelle (COP) « salarié polyvalent »

En 2014, le réseau CHANTIER école franchit une nouvelle étape et met en place un certificat de
qualification professionnelle (CQP) « salari¢ polyvalent », visant a faire reconnaitre les acquis des salariés

en insertion durant leur parcours en structure.

Ce dispositif de qualification professionnelle vise a certifier les compétences acquises en situation de
production. Ce premier CQP de la branche professionnelle des ateliers et chantiers d’insertion (ACI) est
accessible a tous les salariés polyvalents des structures relevant de cette branche, qui peuvent ainsi faire
reconnaitre leur maitrise d’un socle de compétences en maticre de savoirs de base, de savoir- étre et de

savoirs procéduraux et professionnels, liés a une situation de production.

Pour favoriser 1’acces au CQP salarié polyvalent, un parcours de formation préparatoire doit étre déployé
dans la structure. Il vise la maitrise de compétences de base et de certaines compétences techniques, extraites
du référentiel métier correspondant a 1’activité professionnelle exercée. Les salariés y sont formés sur leur

lieu de travail, pendant et a distance de 1’activité productive.

L’ensemble de ces situations d’apprentissage doivent s’inscrire dans un processus organisé et intentionnel,

aux objectifs identifiables d’acquisition de compétences et visant une qualification professionnelle.

A ce jour, le CQP « salarié polyvalent » n’a pas fait I’objet d’une inscription au répertoire national des
certifications professionnelles (RNCP). Sa reconnaissance n’existe qu’au sein de la branche des ACI, ce qui
amene certaines structures a remettre en question sa 1égitimité et a refuser d’entrer dans ce dispositif, proposé

par le réseau CHANTIER école, qui est I’organisme certificateur.

4-2 La formation a la « démarche pédagogique outillée »

4-2.1 L'instrument principal de la stratégie de professionnalisation- formation

Les structures adhérentes mettent en ceuvre une « démarche pédagogique » dont le but est de
faire progresser les personnes a partir d'une activité économique utile a la collectivité et qui
permet aux salariés en insertion d'exécuter des taches professionnelles concrétes. La fonction
de « formation individualisée en situation de production » indique que les situations de travail
ont vocation a étre formatrices afin que les personnes accueillies développent des savoir- faire

professionnels techniques, des savoirs de base et aussi des comportements attendus au travail.

Pour que les professionnels de I'insertion qui sont les salariés permanents de leurs structures se

les approprient et mettent en ceuvre cette démarche, une premicre formation dédiée a été
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¢laborée par un ingénieur, a la demande et sur les recommandations de la gouvernance du réseau
au début des années 2000. La premicere formation a la démarche pédagogique développée en
2010 par le réseau national s’intitulait « Comment réussir un chantier-école (R.C.E) ». Les
formations « Animateur Pédagogique en Situation de Production (A.P.S.P) en 2012 et
« Encadrant Pédagogique en Situation de Production (E.P.S.P) en 2018 lui ont succédé. Nous

les présentons dans le schéma ci-dessous (schéma n°2).

Schéma n° 2 : Evolution des formations et certifications proposées par le réseau CHANTIER
école aux structures adhérentes et a leurs salariés permanents et polyvalents depuis 25 ans

Salariés polyvalents Salariés permanents

2016-2017

Premiére
expérimentation du
CQP « Encadrant
pédagogique en
situation de
production » de la
branche des ACI

Depuis 2019

Formation « encadrant
pédagogique en situation de
production » (EPSP)

Durée : 10 jours

Public : Encadrants
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La formation « Comment réussir un chantier-école » (RCE) constitue la premiére étape de la
stratégie de professionnalisation- formation engagée par le réseau CHANTIER école en 2010.
Cette « formation-action [ ...] a été un dispositif phare du réseau. Elle a permis a partir d 'une
démarche combinant de la formation et la création d’outils partagés de rendre plus
apprenantes les actions de chantiers. Ce fut la reconnaissance de la fonction de formation en

situation de production » (http://chantierecole.org/Reussir-2020-un-plan-pour-dessiner.html).

Cette formation s’est incarnée a partir de 2012 dans le dispositif « Socles de compétences »,
piloté par ’organisme de formation de CHANTIER école OF’ESA et financé par I’Organisme
Paritaire Collecteur Agréé (OPCA) de la branche des ACI (Uniformation), dans le cadre de
I’appel a projet du Fonds Paritaire de Sécurisation des Parcours Professionnels (FPSPP), visait
la mise en ceuvre de trois modules de formation dans les structures adhérentes: « acquisition
des compétences clefs (savoirs de base et comportement attendus en entreprise), sensibilisation
a la culture informatique, améliorer le travail en équipe autour de la sécurité au travail :
sensibilisation aux questions d’hygiene et de sécurité. »

(http://www.chantierecole.org/Dispositif-socle-de-competences.html ).

Deux formations a la démarche pédagogique ont suivi RCE en 2012 et 2019, respectivement
« Animateur pédagogique en situation de production » (APSP), et « Encadrant pédagogique en
situation de production (EPSP). Alors que la formation APSP s’adressait « a [’ensemble des
permanents du secteur de [’Insertion par 1’ Activité Economique dont les missions consistent a
accueillir, remettre au travail, accompagner et former des salariés polyvalents » (voir Annexe
3, présentation de la formation APSP, 2017), la formation EPSP se destine a un public plus
restreint, puisqu’elle permet aux « encadrants techniques de devenir formateur en situation de
production afin de permettre la mise en place du CQP SP dans votre ACI » (Catalogue de
Formation OF’ESA 2021, p.24. http://www.chantierecole.org/IMG/pdf/catalogue_ofesa-

2021.pdf ). Ces formations se sont accompagnées de 1’expérimentation de deux certificats de
qualification professionnelle (CQP), conduites par la branche des Ateliers et chantiers
d’insertion et pour lesquels le réseau national CHANTIER école est désigné en tant

qu’organisme certificateur :

e Le premier, créé en 2014 dans le cadre d’une expérimentation se terminant en 2017,
s’adresse aux salariés en insertion, il s’agit du « CQP « salarié¢ polyvalent » (voir

notre encadré n°3) qui s’est substitué¢ au dispositif « Socle de compétences » ;
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e Le second, expérimenté entre 2016 et 2017, le « CQP encadrant pédagogique en
situation de production », vise a certifier les compétences développées par les
professionnels lors des formations APSP ou EPSP, et «s’adresse plus
particulierement aux encadrants intervenant dans les ACI » (Annexe 4, présentation

du CQP « encadrant pédagogique en situation de production »).

La formation a la démarche pédagogique a été déployée aupres d'un large public, composé
principalement d'encadrants techniques et d'accompagnateurs socioprofessionnels. La
« démarche pédagogique » repose sur 1’offre de formation du réseau a ses organisations
adhérentes et a vocation a conduire ces derniéres a adopter certains outils « maison » et des
pratiques représentatives d'un idéal organisationnel porté par la gouvernance du réseau vers

lequel devraient tendre les structures.

4-2.2 Objectif de la formation : I'apprentissage individuel de chaque professionnel formé

Depuis 2018, la formation a cette démarche s’adresse principalement a un public d’encadrants
et s’intitule a ce titre « Formation Encadrant Pédagogique en Situation de Production » (abrégée
en tant que « formation EPSP »). Elle permet de prétendre a une certification de la Branche des
Ateliers et Chantiers d’Insertion par le biais du Certificat de Qualification Professionnelle
« Encadrant pédagogique en situation de production ». Son volume a été réduit a soixante-dix
heures d’enseignement répartis en plusieurs modules correspondants a plusieurs objectifs

d’apprentissage pour les encadrants, que nous allons préciser.

Outre le module de deux journées consacré a [’apprentissage de savoirs
théoriques (« S'approprier et développer le concept de formation en situation de production
pour répondre aux besoins identifiés des personnes et du territoire »), la formation vise

I’acquisition de deux catégories de savoir- faire :

e La conception et la mise en ceuvre d’outils (six jours de formation) : « Développer une
démarche méthodique et cohérente pour concevoir et outiller des séances
d'apprentissage a partir de situations de production. Elaborer, en s'appuyant sur les
supports de production, des outils d'analyse pour définir les métiers, les activités et les

compétences concernés et transférables ; Des outils de suivi et d'évaluation (de
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compétences et capacités professionnelles développées / de compétences clés, savoirs
de base et comportements nécessaires pour la poursuite d'un parcours » (Annexe 5 :
Programme de la formation « Encadrant Pédagogique en Situation de Production »,

¢dité par Of’esa, Organisme de Formation des Entreprises Sociales Apprenantes);

e [’animation et 1’évaluation de séances formatives, en situation d’exercice de ’activité
professionnelle (deux jours) : « [organiser] des séances d'apprentissage a partir de
tdches professionnelles mises en ceuvre. Animer des séances d'apprentissage (en mettant
en ceuvre les supports conduisant a l'acquisition de savoir-faire techniques ainsi que de
savoirs de base et de comportements) et évaluer les acquis des personnes en situation

de production. » (Op.cit.).

Sur la base de cette formation théorique, dispensée lors de sessions de plusieurs journées
espacées de quelques semaines, le professionnel est censé réviser ses pratiques et mettre en
ceuvre celles qui lui sont prescrites. 11 devrait donc intégrer un certain nombre d'informations,
transformer son travail, et ainsi perfectionner ses méthodes, donc traduire en de nouvelles
compétences et habiletés, ce savoir théorique. Cette organisation entend donc « fabriquer »
(Wittorski, 2008, p.16) des professionnels a travers une formation, sans tenir compte ni du
contexte, ni de l'activité particuliere dans laquelle il exerce, ni d'ailleurs de leur expérience
personnelle. La fonction d’encadrant technique pédagogique et social requiert de I’encadrant
qu’il endosse une « fonction tutorale qui articule une logique de transmission de compétences
formalisées, a un guidage quotidien » (Filliettaz et Durand, 2016, p.84) de I’activité des salariés

polyvalents, ce qui implique « des tdaches de conception de formation. » (Op.cit.).

Or, ces taches de conception de la formation en situation de production requiérent I’implication
des autres professionnels. La démarche pédagogique outillée exige des apprentissages
individuels de la part de I’encadrant dont le rdle est central, cependant, elle ne peut se déployer
sans 1’apprentissage des autres professionnels et une transformation de I’organisation,
interrogeant de ce fait sa capacité d’apprentissage aux trois niveaux inviduel, collectif et

organisationnel.
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4-3 Les défis posés par la « démarche pédagogique outillée » aux structures
adhérentes

4-3.1 Des implications pour I’ensemble des ressources humaines

Pour mieux comprendre la portée de cette formation proposée aux structures, il faut au préalable
comprendre leur fonctionnement. Le réseau auquel elles adhérent s’est donné trés tot comme
objectif de les professionnaliser, ce qui peut étre défini comme la recherche d’ « une action plus
efficace » (Rego, 2010, p.9). Si I’on considere la dimension de ressources humaines de ces
structures, dont la finalité est I’inclusion de personnes ¢éloignées de 1’emploi, leur performance
repose sur les compétences de leurs professionnels permanents dans trois domaines

interdépendants : la production, I’accompagnement et la formation.

- Cinq fonctions principales et des missions inégalement réparties entre professionnels

L’entreprise sociale apprenante, structure le plus souvent associative, serait structurée en cing
fonctions, qui reflétent ses différents champs d’intervention :

e Employeur spécifique d’insertion ;

e Production, organisation, commercialisation, tutorat technique, etc.

e Formation individualisée en situation de travail ;

e Accompagnement social et professionnel, construction de parcours ;

e Développement local et partenarial.

Alors que les fonctions de 1’entreprise sociale apprenante définissent son cadre d’action, elle
s’appuie, en interne, sur plusieurs types de ressources humaines, qui peuvent étre déclinés en
cinq fonctions professionnelles principales : les administrateurs, le directeur, les encadrants, les

accompagnateurs socioprofessionnels et les assistants techniques.

L’entreprise sociale apprenante est dirigée par un Conseil d’Administration composé de
membres bénévoles, auxquels « la légitimité électorale confere le pouvoir exécutif » (Rego,
2010, p.8). Cette gouvernance assure un rdle social « d’orientation de [’action du groupe »
(Op.cit.) qui confere a ses membres le role de leaders, et nous pouvons considérer que chacune

de ces associations « est, essentiellement ce que les dirigeants en font » (Op.cit.).
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Elle délegue son autorité a un(e) directeur(trice) salarié(e) qui s’appuie sur le personnel dit
« permanent », qui se compose de salariés dédié¢s aux fonctions supports administratives et
financieres, d’un ou plusieurs accompagnateurs Socio- Professionnels (ASP), d’encadrants
assurant le management et la formation des salariés polyvalents, parfois aidés d’un ou plusieurs

assistants technique(s).

Les missions relatives aux cinq fonctions de I’entreprise sociale apprenante incombent a
différents types de professionnels et une méme fonction peut étre répartie entre plusieurs, voire
I’ensemble des professionnels. Parmi les cinq fonctions évoquées, nous nous intéressons ici a
trois d’entre elles, en raison de leur transversalité : elles doivent, en théorie, étre mises en ceuvre
par ’ensemble des salariés permanents de 1’entreprise (les fonctions d’ « employeur spécifique
d’insertion » et de « développement local et partenarial » sont principalement du ressort des
directions), qui devraient s'approprier certaines pratiques particulieres jugées plus
performantes par la gouvernance du réseau, pour favoriser la progression des salariés en
insertion. Bien que ces fonctions soient définies par le réseau comme relevant de la structure
elle-méme, les missions qui en découlent sont en réalit¢ inégalement distribuées entre

professionnels, comme le précise le tableau ci-dessous.

Tableau n°4: Une distribution inégale des fonctions de |’ entreprise sociale apprenante

Professionnel(s) assurant les missions Nom de la fonction

Encadrant Production, organisation, commercialisation, tutorat
(éventuellement secondé par un assistant technique) | technique, etc.

Encadrant principalement Formation individualisée en situation de travail
Accompagnateur socioprofessionnel

Binome Encadrant- Accompagnateur | Accompagnement  social et  professionnel,
socioprofessionnel construction de parcours
Directeur Développement local et partenarial

Employeur spécifique d’insertion

Les encadrants réalisent quotidiennement des taches professionnelles relevant de trois des
fonctions de I’entreprise sociale apprenante : la production, la formation et I’accompagnement

social et professionnel.
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A contrario, les accompagnateurs socioprofessionnels et les assistants techniques se voient
confier des missions relevant d’un seul domaine, respectivement 1’accompagnement et la
production. Le directeur assume quant a lui des responsabilités transversales a I’ensemble des
cinq fonctions, mais celles-ci relévent davantage de leur gestion et supervision que de leur mise

en ceuvre opérationnelle.

Nous allons maintenant aborder successivement des fonctions de production, de formation et
d'accompagnement social et professionnel qui, tout en étant décrites comme des composantes
essentielles de chaque structure en tant qu’« action collective » (Charte des acteurs), font en
réalité l'objet de prescriptions institutionnelles destinées a seulement deux catégories de

professionnels : les encadrants et les accompagnateurs socio- professionnels (ASP).

e Fonctions interdépendantes de formation et de production
Elles s’averent étroitement liées puisque la fonction de formation « est ancrée sur le quotidien
de la personne et s'appuie sur l'activité de production » elle doit s'adapter a la capacité des
personnes et a leurs besoins de progression. Les encadrants techniques ont vocation a
transformer la production pour qu'elle revéte des caractéristiques pédagogiques. Ils doivent
ainsi veiller a analyser l'activité afin de transformer les situations de travail en situations
d’apprentissage, a assurer le suivi et I'évaluation des salariés qu'ils encadrent et a mettre en
ceuvre des techniques d'animation adaptées qui permettent de relier théorie et pratique, tout cela

en s’assurant de 1’atteinte des objectifs de production fixés.

e Fonction transversale d’accompagnement socio-professionnel, subordonnée a 1’activité
productive des salariés en parcours d’insertion

Il s'agit d'actions de soutien a la progression et a 1'évolution de la personne dans différents
domaines. En principe, tous les membres de I'organisation peuvent contribuer a cette fonction
globale, notamment en créant des conditions favorables a la bonne intégration du salarié en
insertion et au repérage de ses difficultés, considérées comme des freins a I’emploi. Les
encadrants, au contact quasi-permanent avec les salariés en insertion de leur équipe, jouent
néanmoins un rdle prépondérant dans leur identification durant I’exercice du travail, et
transmettant leurs observations a I’accompagnateur socio-professionnel (ASP), qui échange
avec chaque salari¢ lors d’entretiens individuels. Ces trois acteurs contribuent ensemble a la

résolution des problématiques individuelles durant le parcours.
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Ces trois fonctions (formation, production et accompagnement), ainsi que les professionnels
qui en assurent les missions (encadrants et ASP principalement), s’aveérent plus
particulierement concernés par la stratégie de professionnalisation des organisations qui

s’incarnent dans la formation a la démarche pédagogique.

4-3.2 Objectifs de la formation a la démarche pédagogique : des pratiques a abandonner versus

de « bonnes » pratiques a apprendre

Cette formation a la démarche pédagogique vise I’apprentissage de certaines pratiques. De
manicre générale, la formation des salariés en insertion, dictée par les impératifs de production
(former les salariés polyvalents pour qu’ils soient en mesure de réaliser les taches confiées), se
fait souvent durant I’activité exercée dans ces organisations, ce qui implique principalement la
transmission de « savoirs et de savoir-faire procéduraux » au sens de Le Boterf (1997),
respectivement, « savoir comment procéder » et « savoir procéder, savoir opérer ». L’objectif
consiste a guider les salariés en insertion dans la réalisation de leurs activités professionnelles.
Les autres compétences, transversales, y sont transmises occasionnellement, de maniére
fortuite, en fonction des occasions offertes par le déroulement ordinaire de I’activité productive.
Pourtant, le développement de ces compétences transversales par les salariés en insertion
constitue un objectif central pour les professionnels de I’ Entreprise Sociale Apprenante. Elles
peuvent étre définies comme des compétences génériques qui sont mobilisables dans des
situations professionnelles diverses. Elles regroupent certaines des compétences clés (les
savoirs de base), indispensables dans 1’exercice de la plupart des métiers, ainsi que des aptitudes
comportementales, organisationnelles et cognitives, ou encore des savoirs généraux communs

aux meétiers et situations de travail.

La formation a la démarche pédagogique des professionnels par le réseau entend normaliser et
systématiser ces pratiques non formelles de formation des salariés en insertion dans les
situations de travail, ce qui requiert de nombreux apprentissages. La présentation des attendus
de la formation a la démarche pédagogique nous permet de préciser les apprentissages
organisationnels visés. La formation a la démarche pédagogique s’articule en quatre unités de

formation qui comportent des objectifs spécifiques. Les trois derniéres unités apportent une
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méthodologie de mise en ceuvre du chantier-école®®, en apportant a chaque professionnel formé
les « fondamentaux de la pédagogie des adultes » et une méthodologie outillée de mise en
ceuvre de cette démarche pédagogique. Pour cerner les pratiques attendues a I’issue de cette
formation, nous synthétisons et reformulons ci-dessous certains des « objectifs de formation »
de ces trois unités décrites par 1’ingénieur qui I’a congue, en I’occurrence les pratiques attendues
a I’issue de la formation, qui constituent I’apprentissage organisationnel visé (encadré n°4).
L’ensemble des objectifs, des pratiques et des compétences attendues sont extraites des supports

distribués en formation a la démarche pédagogique (annexe 6).

34 Le chantier-école se définit comme : « une démarche pédagogique spécifique qui, a partir d’un support de
production grandeur nature, utile a la collectivité, a pour but la progression des personnes. Le chantier école
articule, pour ce faire, des temps d’apprentissage, de vie collective ; il met en ceuvre des déemarches individualisées
dans [’acquisition des comnnaissances, comportements, capacités (voire compétences), indispensable a une
insertion professionnelle durable. Le chantier —insertion décline la pédagogie du chantier école dans le cadre de

Uinsertion par I’activité économique » (Premiére Charte du réseau CHANTIER école (1995).
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Encadré n°4 : L’apprentissage organisationnel de pratiques visé par la formation a la

démarche pédagogique

Pratiques d’ingénierie pédagogique
Il s’agit d’ activités préparatoires que 1’organisation doit adopter pour transformer les situations de travail
courantes en séances de formation formelle :

- Analyser les activités supports de production pour faire émerger les emplois, métiers, activités,
compétences ;

-  Concevoir et formaliser des séances d’apprentissage a partir des tiches professionnelles ;

- Elaborer des outils de suivi et d’évaluation des compétences clés, comportements, savoirs de base
et capacités professionnelles mobilisés dans ces activités a partir de référentiels métiers.

Pratiques d’animation de la formation en situation de travail sous forme de séances

- Définir les objectifs de chaque séance: définir les compétences et comportements attendus, les
conditions de réalisation de la tache et les criteres de performance ;

- Proposer des exercices contextualisés mobilisant des outils pédagogiques ;

- Concevoir des scénarios pédagogiques sous la forme de guide d’apprentissage: décliner sa stratégie
pédagogique en phases mobilisant des techniques;

- Rechercher la nature et 1’origine des difficultés des salariés en insertion : les amener a expliciter
une démarche de résolution de situation- probléme ou un mode opératoire et en évaluant la
pertinence des informations ; proposer si nécessaire des remédiations ou des ateliers de renfort de
connaissances.

Pratiques d’évaluation des salariés en insertion

- Evaluer les apprentissages : définir les situations, les modalités et critéres d’évaluation et utiliser
des supports et outils d’évaluation ;

- Observer le salarié tout au long de la réalisation de la tache pour évaluer I’atteinte des objectifs ;

- Rendre compte aux apprenants des résultats et remédier aux manques constatés ; faire des bilans
réguliers et proposer si nécessaire des axes de progres;

- Accompagner I’apprenant dans la valorisation de ses acquis et expériences: rédaction de fiches

d’expériences professionnelles, attestations de compétences.

Au-dela de cet apprentissage organisationel de pratiques, la formation a la démarche
pédagogique prescrit également 1’apprentissage d’une fonction de « formateur en situation de
production » par tout encadrant formé, a entendre comme 1’acquisition d’une posture de
formateur et le développement de compétences pédagogiques. Il est ainsi attendu de ce dernier
qu’il organise, a partir des taches professionnelles, des situations d’apprentissage adaptées aux
besoins et au ryhtme des salariés en insertion, tout en restant le gardien des objectifs. Il lui faut

capter leur attention par des questions, des exemples ou des documents. Ces situations doivent
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alterner phases de travail en groupe et phases de travail individuelles. L’encadrant doit par
ailleurs y mobiliser différentes démarches (déductive, de la théorie a la pratique ; inductive, la
pratique vers la théorie), méthodes (affirmative, participative, active) et techniques
pédagogiques (exemples : I’exposé, la démonstration, I’expérimentation, le témoignage, le jeu
de role, les discussions...). Enfin, le « formateur en situation de production » veille a favoriser

la compréhension par des échanges puis a la vérifier par des questions ouvertes.

A travers ces objectifs d’apprentissage organisationnel, la formation a la démarche pédagogique
vise la mise en application de 1’un des principes centraux de la charte du réseau CHANTIER
école, en réduisant I’activité productive exercée par les structures a un « support pédagogique ».
Cependant, le réseau semble avoir négligé qu’il s’agit d’une dimension essentielle pour les
encadrants : celle de leur métier. En placant les objectifs de formation devant des objectifs
productifs, la formation a la démarche pédagogique invite ces acteurs a renverser leurs priorités.
En remettant en question 1’ « ordre établi », elle souléve de forts enjeux symboliques, a la fois
identitaires et de pouvoir pour cette catégorie de professionnels, en provoquant un cumul et une

conflictualité de leurs réles. Nous les introduisons dans I’encadré qui suit (encadré n°5).
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Encadré n°5- De la maitrise d’'un métier technique a [’apprentissage d’une profession a

dominante pédagogique et sociale

Métier dont les savoir- faire techniques et managériaux ont été développés
dans la formation et les expériences antérieures de I’encadrant

(exemples : élagueur, maraicher, peintre en batiment, magon, cuisinier)
« Encadrant technique, pédagogique et social »

Compétences a développer, visées par la stratégie de professionnalisation
du réseau : Apprentissage de pratiques formelles de formation et
d’accompagnement en situation de production

(former les salariés en insertion a des compétence de base et transversales,
dans des situations de travail identifiées en amont, et sur la base de scenarii

pédagogiques préalablement construits)

Prenons un exemple pour illustrer la contradiction entre ces différents réles attribués a 1’encadrant, et 1’effet

de saturation qui peut en découler dans I’exercice de ses missions.

X. encadre huit salariés en insertion dans le domaine des espaces verts. Avec son €quipe, présente vingt-quatre
heures chaque semaine, il doit assurer I’entretien permanent du parc, des ronds-points et le défrichage des
routes principales qu’une commune a confié a la structure d’insertion dans laquelle ils travaillent. X. a établi
un planning de ’activité sur plusieurs semaines, qui se réitére continuellement pour satisfaire les besoins du

donneur d’ordre (mission de production). Cependant, ce planning va étre contrarié :

- Un salarié en insertion ne va plus se présenter au travail ; il sera remplacé dix jours plus tard par une
nouvelle recrue, a qui il va falloir expliquer I’ensemble du chantier et la réalisation des
taches (mission d’accompagnement professionnel) ;

- Un jour, un autre salari¢ fait un malaise : I’encadrant va prendre du temps pour tenter de comprendre
pourquoi, avant que la personne ne lui confie prendre un traitement médicamenteux. L’encadrant en
informera 1’accompagnateur le jour-méme (mission d’accompagnement). Il devra adapter les taches
de ce salarié pour des raisons de sécurité, il ne maniera plus le taille-haie : ils n’étaient que deux
salariés en insertion a savoir 1’utiliser, I’encadrant va devoir former un autre membre de 1’équipe, ce
qui va prendre une semaine (mission de formation).

- Un autre jour, c’est une altercation qui éclate entre trois salariés en insertion, et 1’encadrant doit
résoudre le conflit et rappeler les régles de comportement attendu (mission d’accompagnement
professionnel) ...etc. La production prend du retard et I’encadrant n’a pas pu interrompre le travail
pour mettre en ceuvre la séance formative de mathématiques appliquées en situation de travail qu’il
avait prévue : apprendre la régle de trois en calculant les quantités de carburant nécessaires pour

remplir les machines (mission de formation formelle).
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Les préconisations introduites par la formation a la démarche pédagogique soulévent de
nombreux enjeux pour 1’ encadrant, qu’elles confrontent a une multiplicité de rdles qui entrent
en conflit. Il lui faut combiner une nouvelle profession pédagogique et sociale a un métier
artisanal, ce qui souléve de nombreux freins a 1’ appropriation de ce réle, situé au croisement
de trois fonctions de I’entreprise sociale apprenante: les fonctions de production,
d’accompagnement et pédagogique. De plus, cette formation entend éloigner les professionnels
de leurs pratiques initiales informelles de formation en situation de travail, car les
apprentissages qu’elles occasionnent ont lieu de maniere « opportuniste » (Gaudart et al.,
2008), au gré des aléas, dans les interstices de 1’action (Delgoulet ef al., 2013, p.50). Elle entend
leur donner ce que Wittorski (1996) appellerait « un caractere formel ». (Ibid., p.51) et les
rapprocher ainsi du tutorat, au sens de Fredy-Planchot (2007) : « une approche pédagogique
fondée sur une situation de travail accompagnée [et un] outil de socialisation professionnelle ».
En effet, la stratégie de professionnalisation a la formation en situation de travail du réseau
repose sur le développement de compétences professionnelles par les encadrants, principaux
destinataires des formations développées, certainement en raison de leur proximité avec les
situations de travail. Nous présentons ci-dessous les principaux paradoxes auxquels ils doivent

faire face et que la démarche pédagogique vient allourdir.

- La place centrale de I’encadrant : un trait-d’union entre les différentes fonctions de
I’ « entreprise sociale apprenante »

L’encadrant constitue la figure centrale de ces structures d’insertion par 1’activité économique,
en « réponse a la nécessaire complémentarité entre le social et [’économique » (Barbier et al.,
1996, p. 75), qui s’incarnent dans leur double finalité¢ d’inclusion par I’activité économique. La
mission premicre de 1’encadrant est celle d’un chef d’équipe. Il a en charge la gestion de son
équipe de salariés en insertion et la réussite des travaux qui lui sont confiés. Il organise le
déroulement de I’activité, combine des missions techniques relatives a la réalisation et la gestion
de la production, assure I’encadrement d’une équipe de salariés en insertion et participe de la
fonction d’accompagnement assurée conjointement avec I’accompagnateur socio-

professionnel.

Nous souhaitons ici insister sur la dimension relationnelle de I’accompagnement des salariés en
insertion : il repose sur des relations de « proximité et confiance » (Paul, 2009) tissées par les
encadrants et les accompagnateurs avec chaque salarié, mais aussi sur les relations de

complémentarité de ces professionnels entre eux. La « mise en relation » du salarié en insertion
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avec ces professionnels et un environnement porteur de découvertes et d’apprentissages
conditionne sa « mise en chemin » (Paul, 2009) et la qualité de ces relations sous-tend la
dynamique de changement de I’individu (Honor¢, 1992). Les professionnels s’investissent dans
une relation individuelle avec chacun, qui s’appuie avant tout sur une écoute active, permettant
d’identifier ses besoins et ses appétences de chacun, pour y adapter en permanence les solutions
opérationnelles proposées par la structure : la captation d’informations sur chaque personne est
essentielle et les entretiens réguliers avec 1’accompagnateur socio-professionnel ne sauraient

suffire.

Les échanges verbaux de 1’encadrant avec les salariés en insertion sont complétés par
I’observation active de leurs comportements sociaux et professionnels par I’encadrant. De la
prise de poste a la fin de journée de travail, durant la réalisation de ’activité comme dans les
interstices du travail (temps de préparation, de pause, de transport, de repas partagés...etc.), il
reléve in opere des informations sur chaque accompagné qu’il communique a
’accompagnateur®. Elles permettent d’affiner et de mettre a jour I’appréciation des marges de
progression de chaque salarié, de suivre 1’évolution de sa capacité a occuper un emploi, et de
déceler et traiter les problemes personnels sous-jacents afin d’y proposer des solutions (r¢)
adaptées. Ainsi, I’offre d’accompagnement s’ajuste aux besoins réels et actualisés de chaque
personne. L’accompagnement peut étre qualifié¢ de fonction transversale dans la mesure ou cette
derniére est assurée par les encadrants et I’accompagnateur, et se construit par ailleurs dans leur

étroite collaboration, grace a la circulation et au croisement des informations dont ils disposent.

35 Les observations de chaque salarié en insertion par ’encadrant portent par exemple sur :

- Les capacités de compréhension, de lecture, d’écriture ;

- Les problématiques de santé : éventuelles addictions, aptitudes physiques au travail, problémes et blocages
psychologiques (émotivité, violence, vertige ou aquaphobie, ...etc.) ;

- L’implication personnelle ;

- L’aptitude a travailler en équipe et a s’intégrer au groupe ;

- La ponctualité et I’assiduité ;

- Le respect des consignes et la relation au pouvoir hiérarchique ;

- L’intérét pour le travail et I’appétence plus ou moins prononcée pour telle activité plutét qu’une autre ;

- La qualité de la réalisation de la production et la rapidité d’exécution.
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Transversalement a toutes ces missions, l’encadrant assure une mission pédagogique
essentielle. Cette mission présente la particularité d’étre située dans le travail et ce, quelles que
soient les pratiques mises en ceuvre et la situation dans laquelle elles prennent place. Elle se
fonde sur une mise en situation quotidienne de travail : « [’immersion consiste a mettre
[’apprenant, généralement en situation de nouvel arrivant dans [l’entreprise, en situation réelle
de travail. » (Barbier et al., 1996, p. 68). Les pratiques d’immersion sont en effet plus favorables
a ’apprentissage d’adultes le plus souvent a faible niveau de qualification et en rupture avec le
systéme scolaire et académique. Elles permettent en effet d’«éviter la reproduction de
modalités pédagogiques qui précisément ne leur auraient pas réussi. » (Op.cit. p. 74). En
Entreprise Sociale Apprenante, la formation est incorporée au processus de production, dans
les actes et situations de travail