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De la graine au biscuit:
ce que la transition
ecologique fait au travail reel

La transition écologique d’une filiere blé ne tient pas seulement par des
objectifs environnementaux, des chartes ou des indicateurs. Elle tient par
le travail réel de celles et ceux qui traduisent ces objectifs en pratiques con-
crétes : agriculteurs, techniciens de coopérative, meuniers, responsables
qualite, conducteurs de ligne, managers de production, fonctions support et
coordinateurs de programme.

Pourquol cette étude? @

® [c colt caché d’'une transition
mal arrimeée au travail réel

La plupart des organisations savent que la transition écologique transforme
leurs pratiques. Elles mesurent plus rarement ce que colite une transition
insuffisamment arrimée aux conditions concretes du travail. Ce colit n’appa-
rait pas toujours dans les bilans RSE, ni dans les tableaux de bord environne-
mentaux. Il se manifeste autrement: incidents qualite, retards de resolution,
tensions de recrutement, déependance a quelques personnes expertes, sur-
charge documentaire, fatigue des equipes, perte de reperes professionnels,
ou ecarts entre pratiques déclarees et pratiques réellement tenues.

Dans les secteurs agricoles et agroalimentaires, ce risque est particulierement
important parce que la transition arrive dans des collectifs deéja sous ten-
sion: difficultés de recrutement, conditions de travail exigeantes, vieillisse-
ment de certains métiers, recours a ’intérim, concurrence territoriale entre
employeurs, formations parfois trop genériques ou eloignées du travail réel.
30000 postes restent non pourvus chaque annee dans les industries agroali-
mentaires en France depuis 2020 (France Travail, 2024 ; ANIA, 2021). Cette
realité prend, dans le blé tendre, une ampleur particuliére: premiere puis-
sance productrice et exportatrice d’Europe (environ 35 millions de tonnes
par an; Interceréales, 2024), la filiere mobilise prés de 619000 emplois, dont
345000 en production agricole, 6300 en meunerie et 267680 en seconde
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transformation; et 17,4% des menages agricoles vivaient sous le seuil de
pauvreté en 2023, pres du double de la moyenne nationale (INSEE, 2024).

Les colts cachés d’une transition mal arrimée au travail réel prennent au
moins trois formes. ®

® 1. Colits opérationnels et économiques

Ils concernent les réglages plus frequents, les pertes qualite, les déchets,
les arréts ou ralentissements de ligne, les colits de recrutement, la montee
en competence, le turnover, ou la dépendance a quelques experts capables
d’absorber les al¢as. ®

® 2. Colits sociaux et professionnels

Ils concernent la fatigue, P’intensification cognitive, la difficulté a suivre
simultanément des exigences productives, environnementales et documen-
taires, mais aussi la fragilisation du rapport au métier lorsque les travailleurs
ne se reconnaissent plus entierement dans ce qu’on leur demande de faire. ®

e 3. Couts strategiques

Ils concernent le risque de conformité fragile: une certification, un audit,
une négociation distributeur ou une promesse de marque peuvent étre fra-
gilises si les conditions concretes permettant de tenir les engagements ne
sont pas sécurisces. ®

00000000OCOCDOGOOOIOGOONONOOS
Question directrice

La question n'est donc pas seulement : comment verdir les filieres
agroalimentaires ? Elle est aussi : comment transformer les pratiques
sans fragiliser les femmes, les hommes, les collectifs et les savoir-faire
qui font déja tenir ces filieres ?
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Approche
inductive
en 3 temps

Ce que cette etude permet
et ne pretend pas etablir @

Cette monographie ne vise pas une représentativite statistique de ’ensemble
des filieres agroalimentaires francaises. Elle documente en profondeur un cas
situe: une filiere blé-biscuit industrielle en Champagne crayeuse, organisee
autour d’un programme prive d’approvisionnement en blé durable, frangais,
deployé¢ au-dela, en Europe, pseudonymisé «Novalis» pour etude, lancé
en 2008 par la branche France Biscuit, aujourd’hui de Nova International,
un grand groupe agroalimentaire specialis¢ dans le snacking et les biscuits.
Cette initiative axée sur ’approvisionnement en ble inclut la promotion de
pratiques agricoles durables (agriculture régénératrice, biodiversite), mais
aussi la reduction de la consommation eénergetique dans les usines, et le ren-
fort de la flexibilite et ’employabilité des operateurs.

Son intérét est analytique et strategique pour les acteurs de Palimentation:
ce cas est inscrit dans un modele agro-industriel dominant en effet — logique
d’efficience, forte standardisation, hautes cadences, filiere contractualisee,
exigences croissantes de tragabilité — et non dans une filiere alternative ou de
niche. Il permet donc d’observer, de 'intérieur, des mecanismes susceptibles
de concerner d’autres filieres agroalimentaires engagées dans des démarches
de transition: redistribution des colts d’ajustement, montée du travail d’ar-
bitrage en fonction de multiples et differentes contraintes, intensification
du travail de preuve et de données, dépendance aux savoirs tacites, fragilite
de la transmission, tensions entre promesse environnementale et capacité
opérationnelle.

Methode: sulvre le produit
pour comprendre le travail reel @

. . Identifier les zones
Suivre la matiére Saisir le travail réel d'incertitude et
les ressources réelles

Pratiques,
@ ajustements,
- arbitrages
. @ Produit S
....... ' (semence/ble/
farine / biscuit) e : °
Pour «faire »
la transition
écologique
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Exploitations
agricoles

e Gérants exploitants

e Ouvriers agricoles

Lenquéte suit I'itinéraire du ble,
de la semence au biscuit emballé,
afin d’identifier les adteurs,

les ajustements et les savoir-
faire qui rendent la transition
opérante au quotidien.

Elle repose sur une démarche socio-anthropologique inductive, conduite
dans le cadre d’un partenariat scientifique avec PIRISSO, Universite Paris
Dauphine-PSL, et combine:

* 67 acteurs rencontres, dont 23 femmes et 44 hommes, du CAP au doctorat ;
e 27 entretiens et 16 observations dialogantes;

* 86 heures d’échanges et d’observations retranscrits;

e plus de 2000 pages de corpus;

* 4 maillons analysés: agriculture, cooperative, minoterie, biscuiterie;

e 19 métiers clés identifies, des exploitants agricoles aux conducteurs de
ligne, en passant par les techniciens silo, responsables qualité, meuniers et
coordinateurs de programme.

Biscuiterie

Coopérative Meunerie . p
P industrielle
e Allotements/ stockage * Réception blé « Approvisionnement/
e Silo — expedition issues stockage
e Commerces (98 % filiére) * Production e Production
¢ Agronomie, innovation * Commerce e Sécurité environnement
e Qualité, développement * Qualité, sécurite e Marketing
durable environnement

Dobjectif n’est pas de mesurer statistiquement un phénomene au sein d’une
population, mais de comprendre finement comment une stratégie de dura-
bilité se traduit, se negocie, se transforme ou se fragilise dans le travail réel.

000000000000 O0OOOOOOOOOOOOOOO0OO0OO0OOO0O0OO000
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@ Cing enselgnements
pour les dirigeants, DRH,
directions industrielles
et acteurs de filiere

® Les cing enseignements qui suivent sont tires du rapport présentant I’étude
monographique compléte. Ils ont eté choisis de fagon a organiser la lecture
autour de cinq deplacements de regard: des objectifs affichés vers les con-
ditions réelles de leur tenue; des normes vers leurs traductions locales; des
outils vers les savoir-faire qu’ils rendent invisibles; des indicateurs separes
vers les tensions systémiques; des formations prescrites vers les situations
concretes de transmission. ® ® @

Enselgnement 1:

dans ce cas, la durabilite
devient aussi une politique
de regularite industrielle @

® Ce que montre 'enquéte

Le programme Novalis ne nait pas seulement d’une conviction €cologique.
1l émerge dans un contexte de crise interne, de rationalisation industrielle et
de volatilité des matiéres premieres. Engagée dés 2007, la démarche nait en
effet alors que I’entreprise sort d’'une phase de rationalisation marquée par
la fermeture de cinq usines en Europe et que le groupe s’appréte a ceder sa
division Biscuit. La durabilité est alors mobilisée comme une ressource de
(re)mobilisation, de projection et de differenciation stratégique.

DAnalyse de Cycle de Vie commandée par I’entreprise indique que Des-
sentiel de 'impact environnemental du biscuit se situe du cote des mat-
ieres premieres. P’analyse attribue precisément 70 % de ’impact €cologique
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du biscuit aux matieres premieres, la farine de ble en téte, I’énergie des
usines venant au second rang. Mais ce diagnostic environnemental ren-
contre immeédiatement une contrainte industrielle: la variabilitée du blé et
des farines perturbe les lignes de production a haute cadence. La transition
¢cologique devient donc aussi un moyen de réduire Pincertitude amont et
de rechercher une plus grande régularité industrielle. Comme le résume un
expert process du groupe: «La régularité de la biscotte c’est notre priorite,
quand des biscottes sont trouées, sont cassantes ou n’ont pas la méme forme
que d’habitude, on a des retours!».

Le programme fonctionne alors selon deux mecanismes complémentaires:
deplacer une partie des incertitudes vers ’amont, par des chartes, contrats,
critéres obligatoires, pratiques culturales prescrites et exigences de traga-
bilité ; absorber les aleas restants en aval, par des ajustements de process, la
polyvalence, les reglages, la maintenance, la qualite, les arbitrages de pro-
duction et la flexibilite des équipes. ®

® Pourquoi c’est important

Ce constat ne disqualifie pas Pambition environnementale. Il montre qu’une
demarche de durabilité se déploie dans un systeme industriel en s’articulant
a ses contraintes productives: regularite, qualite, cadence, colit, securite,
approvisionnement.

Mais cette articulation a une limite: si les cotits d’ajustement sont deplacés
sans €étre reconnus, discutés ou compenses, la transition peut renforcer des
tensions dans et entre les maillons. I’agriculteur adapte ses pratiques, la
coopérative traduit les normes, le meunier stabilise la qualité, ’'usine ajuste
la production. Chacun absorbe une partie de P’incertitude, mais cette répar-
tition est rarement visible. ® ® @

00000000 OCOCOOIOOOOONONOO
Questions directrices

* Que devient une ambition écologique lorsqu’elle entre dans un
systéme industriel organisé autour de la régularité, de la cadence et de
la réduction de la variabilité ?

* Quels ajustements quotidiens rendent cette ambition possible, et
lesquels restent invisibles parce qu'ils sont absorbés par 'amont, par
les intermédiaires ou par les équipes de production ?

* Que révele la répartition des incertitudes sur les rapports de
dépendance entre les acteurs et les maillons de la filiere ?
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~ 100

cahiers des
charges géeres
en parallele par
la coopérative
etudiée

Enselgnement 2:

une norme ne s’applique
jamals mecanlquement:
elle est traduite par chaque
acteur et chaque maillon @

® Ce que montre 'enquéte

Le programme Novalis n’a pas les mémes effets selon les maillons de Ia fil-
iere. En usine, il se traduit surtout par des projets hybrides ou les objectifs
environnementaux de réduction des pertes matiere et d’optimisation énergeé-
tique s’articulent a des impératifs de sécurite, de productivité. En minoterie,
il prend la forme d’une gestion fine des flux, des maquettes de bl¢, de la qual-
ité et de la tragabilité. A la coopérative, il devient un travail d’intermédiation
et de standardisation de cahiers des charges multiples. Chez les agriculteurs,
il est approprié par alignement avec des pratiques, contraintes ou strateégies
souvent preexistantes.

Chaque maillon fait partie d’autres filieres suivant d’autres cahiers des
charges. La coopérative étudiée gere jusqu’a une centaine de cahiers des
charges. Cela signifie qu’un programme de durabilité, méme ambitieux, est
toujours en concurrence avec d’autres exigences dans le systeme reel de
priorites de ses partenaires. Pour absorber cette complexite, la cooperative
procede par paliers de certification, d’un socle genéralis¢ (Agri Confiance,
des 2005) vers la Haute Valeur Environnementale, sur lequel viennent ensuite
se greffer les cahiers des charges specifiques comme Novalis.

Son importance pratique dépend moins de sa valeur environnementale
affichée que de son poids ¢conomique, de sa faisabilité, de sa compatibilite
avec les pratiques existantes et de la qualite de la relation entre les acteurs. ®

® Pourquoi c’est important

Le probleme n’est pas seulement de produire une régle juste ou ambitieuse.
Le probleme est de rendre cette regle praticable dans des organisations déja
traversees par d’autres normes, d’autres clients, d’autres contraintes et d’au-
tres temporalités.

La transition tient par un travail de traduction souvent invisible: reformuler,
expliquer, adapter, arbitrer, documenter, convaincre, synchroniser. Ce travail
est essentiel. S’il est sous-estime, les maillons intermédiaires deviennent des
absorbeurs de chocs: ils doivent gerer les tensions sans toujours disposer des
marges de manceuvre, du temps ou de la reconnaissance nécessaires. ® ® @
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000000000O0OOGOCGCOONOOONONOOS
Questions directrices

* Que devient une norme de durabilité lorsqu’elle rencontre d'autres
normes, d'autres clients, d'autres temporalités et d'autres contraintes
de production ?

- Qui fait le travail de traduction entre la régle écrite et les situations
concrétes dans lesquelles elle doit étre tenue ?

* Que produit la multiplication des cahiers des charges sur la capacité
concrete des maillons intermédiaires a rendre la transition praticable ?

Enselgnement 3:

lautomatisation ne supprime pas
les savoir-faire: elle peut les rendre
1nvisibles jusqu’a 'aleéa de trop @

® Ce que montre 'enquéte

Dans la biscuiterie comme dans la minoterie, Pautomatisation, la digitalisa-
tion et la pre-calibration des equipements transforment profondément le tra-
vail. Elles simplifient certains gestes, fiabilisent certains controles, accelérent
la tragabilite et déplacent une partie des reglages vers la maintenance, les
experts process ou les responsables qualite.

Mais elles ne suppriment pas le besoin des savoirs de metier. Elles peuvent
simplement réduire les occasions ordinaires de les exercer. Tant que le sys-
teme fonctionne, certains savoir-faire semblent secondaires. Mais quotidien-
nement, lorsqu’un aléa survient — panne, derive qualite, chaleur excessive,
farine imprevisible, défaut non détecté par un automate — ils redeviennent
decisifs.

Denquéte documente notamment Pimportance de savoirs sensoriels et
empiriques: lire une pate a Pceil ou au toucher, comprendre le comporte-
ment d’une farine, interpréter une courbe de contrdle qualité, relier une
donnée numérique a un signal physique, ne pas sur-corriger un réglage,
ou croiser les recommandations d’un outil d’aide a la décision avec I’ob-
servation directe du terrain. Concretement, ces savoirs consistent a regler
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simultanément temperature, vitesse et ressuage, a caracteriser une farine par
ses indices « P/L» (résistance / extensibilite) ou « W » (force boulangere de la
farine), ou a lire la hauteur des pains « qui monte ou descend » pour anticiper
une dérive. ®

® Pourquoi c’est important

Dautomatisation redistribue les competences. Elle peut concentrer certains
savoirs chez les experts, réduire Pautonomie technique d’opérateurs en sit-
uation normale, puis exiger d’eux une capacite de diagnostic rapide en situ-
ation dégradée.

En usine, la capacité des conducteurs de ligne a sentir, a ’ceil ou au toucher,
quune pate va dériver avant que les capteurs ne le détectent: C’est le filet
de sécurite ultime pour réduire les impacts environnementaux et économi-
ques de production (déchets, pertes matieres, energies, eau, ...). Ce «savoir
boulanger» n’est pas un residu artisanal: c’est une assurance du systeme.
Quand il disparait — par turn-over, non-remplacement, ou recours a des pro-
fils formés uniquement sur des lignes automatisees — la resilience du sys-
téme diminue de facon non visible et non mesurée. A haute cadence, toute
correction intervenant apres ’entree des pains dans le four est trop tardive:
C’est en amont, au juge, que se gagnent ou se perdent la matiere, ’énergie et
la conformite.

Le risque n’est donc pas «la technologie » en soi. Il est organisationnel : croire
qu’un savoir est devenu secondaire parce que la machine en reduit a priori
les occasions d’exercice. La machine peut masquer un savoir; elle ne sup-
prime pas le besoin d’interprétation, d’ajustement et de jugement lorsque le
systeme dérive. ® ® @

00000000 OCOGCOOOOOOONONODO
Questions directrices

* Quels savoir-faire deviennent silencieux lorsque les outils
fonctionnent normalement, mais redeviennent décisifs dés qu'un aléa
survient ?

» Comment (re)construire ou maintenir les conditions de
développement et de transmission du jugement professionnel lorsque
l'activité ordinaire consiste moins a faire qu'a surveiller, interpréter et
reprendre la main en situation dégradée ?

- Comment une organisation peut-elle savoir qu'elle est en train de
perdre un savoir essentiel dont elle ne voit plus l'usage quotidien ?
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Enselgnement 4:

leffet ciseau: exigences

qul montent, capacite
opéerationnelle qui se fragilise @

® Ce que montre 'enquéte

La transition ecologique accroit les exigences de preuve, de tragabilite, de
reporting, de conformite, d’arbitrage et d’ajustement. Dans le méme temps,
les collectifs opérationnels au contact de la matiere peuvent se réduire ou
se fragiliser: non-remplacements, turnover, interim structurel, departs en
retraite, concurrence territoriale entre employeurs, tensions de recrutement.
Sur le site de biscuiterie étudi€, cette tension est tangible: cent vingt-trois
salaries permanents complétes par une vingtaine d’équivalents temps plein
intérimaires, la totalité des recrutements ouvriers €tant issue du seul vivier
d’intérim.

Cet ecart constitue un effet ciseau: d’un coté, davantage d’exigences a tenir;
de Pautre, des ressources humaines et organisationnelles parfois moins sta-
bles pour les tenir.

Cet effet ne se manifeste pas toujours comme une degradation progressive
visible. Il apparait souvent dans des signaux faibles: delais de résolution plus
longs, dépendance croissante a quelques sachants, surcharge des fonctions
qualite ou support, incidents repétes, difficulté a former avant les departs,
temps de transmission insuffisant, audits plus lourds a preparer. ®

® Pourquol c’est important

Deffet ciseau reste souvent invisible parce qu’il se situe entre les tableaux de
bord existants. Les organisations suivent les effectifs, le turnover, les inci-
dents qualite, les audits, les consommations, les formations ou les indica-
teurs RSE. Mais elles croisent rarement ces données pour mesurer la capacite
reelle des collectifs a absorber la hausse des exigences de la transition.

Le probléme n’est donc pas ’absence de donnees. C’est ’absence d’un regard
capable de relier ce que les instruments de gestion séparent.

Ce n’est pas nécessairement une négligence. C’est un probleme d’instrumen-
tation: les outils de pilotage ont souvent éte congus avant que la transition
¢cologique ne devienne une exigence opérationnelle quotidienne. Ils ne sont
donc pas toujours construits pour voir la tension entre promesse environne-
mentale et capacité humaine a Pexecuter. ® ® @
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18 mois

durée maximale
d'intérim, au
terme de laquelle
I'investissement
en competences
peut étre perdu

000000000O0ODOGOGOONOOONONOOS
Questions directrices

* Que voit-on lorsque l'on met en relation ce qui est habituellement
suivi séparément : exigences de preuve, effectifs, turnover, incidents
qualité, audits, délais de résolution et temps de transmission ?

- Comment repérer une fragilisation qui ne se manifeste pas encore
comme rupture, mais par des signes faibles : allongement des délais,
dépendance accrue a quelques personnes ou perte de capacité
d'ajustement ?

* Que révele l'effet ciseau sur les angles morts des modes ordinaires de
pilotage de la transition et du travail ?

Enselgnement 5:

la transmission in situ:

la condition discrete

qul fait tenir la transition @

® Ce que montre 'enquéte

Les competences critiques observees dans cette filiére ne se transmettent
pas principalement en salle de formation. Elles se construisent dans I’activ-
ité: compagnonnage, observation, essais-erreurs, echanges entre pairs, situ-
ations concretes de production, démonstrations en bout de champ, ateliers
de panification, résolution collective d’incidents.

Ce constat concerne aussi bien ’'amont agricole que la minoterie et la biscuit-
erie. Les agriculteurs apprennent en observant leurs parcelles, en echangeant
avec leurs pairs ou leurs conseillers. Les meuniers et responsables qualité
transmettent par les essais, les tests et Pexperience sensorielle. Les conduc-
teurs de ligne apprennent a lire une pate, une dérive, un bruit, une texture,
une courbe ou une anomalie en situation.

Or les conditions qui rendent cette transmission possible sont fragilisees:
turnover, intérim, réduction des effectifs, départs en retraite, pression de
production, manque de temps de tutorat, formation trop générique ou trop
cloignée des situations reelles.
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Dexemple de la regle limitant la durée cumulée d’intérim a 18 mois illus-
tre un paradoxe organisationnel: Pentreprise investit dans la montée en
compétence de personnes en situation reelle, puis peut perdre cet investisse-
ment au moment ou ces personnes deviennent pleinement opérationnelles,
faute de poste ouvert ou de politique de stabilisation adaptee. Le site tente
d’y répondre par des dispositifs situes (principalement des recrutements
sur le «savoir-€tre», une «pépiniere» de deux apprentis en permanence,
des «ateliers metiers» de transmission avant les départs mais qui «ne se
font plus » faute de temps, de moyens, de personnels). Ces réponses restent
fragiles face a la régle des 18 mois et a la faible rotation de postes souvent
occupés de longue date. ®

® Pourquoi c’est important

La transition écologique repose sur des compétences hybrides imbriquant dif*
férents registres: comprendre une donnée, lire une matiere vivante, arbitrer
entre plusieurs contraintes, documenter une preuve, cooperer entre metiers,
ajuster sans déstabiliser le systeme. Ces compétences ne se decretent pas
dans un référentiel. Elles se construisent dans des collectifs stables, avec du
temps, de la pratique, de la reconnaissance et des situations d’apprentissage
reelles.

Former sans sécuriser les conditions de transmission revient a remplir un
panier perce : les compétences sont produites, mais elles ne restent pas néces-
sairement dans ’organisation ou ne sont pas transmises a temps. ® ® @

00000000O0ODOGOOIOIOOONONOO
Questions directrices

* Qu'est-ce qui, dans les métiers ordinaires de la filiere, ne s'apprend
vraiment qu'en situation, avec un pair, au contact de la matiére, des
outils et des aléas ?

* Quelles conditions sociales et organisationnelles rendent cette
transmission possible : stabilité des collectifs, temps partage,
confiance, reconnaissance, droit a l'essai-erreur ?

* Que perd une organisation lorsqu'elle perd un salarié formé :
seulement une ressource, ou aussi une mémoire pratique, un jugement
situé et une capacité de transmission ?
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En résume, trois risques
transversaux reveles
par le travalil reel @

® Le risque de conformiteé fragile

Les indicateurs environnementaux peuvent progresser alors méme que la
capacité concrete a les tenir dans la durée se fragilise. C’est le coeur du ris-
que de conformité fragile: Porganisation parait avancer, mais les conditions
humaines, techniques et relationnelles qui rendent cette avancee possible
deviennent plus vulnérables. ®

® Le piege 4 competences

Le piege a compétences ne tient pas seulement au manque de formation. Il
tient au fait que des competences peuvent étre produites par le travail, puis
perdues avant d’avoir éteé stabilisees, reconnues ou transmises. La transition
ne manque pas seulement de compétences nouvelles; elle risque aussi de
perdre des compétences de¢ja la. @

e 'effet ciseau socio-organisationnel

La transition augmente les exigences de preuve, d’ajustement et de coor-
dination, tandis que les ressources humaines qui les absorbent peuvent se
reduire ou se fragiliser. enjeu est de comprendre ce decalage avant qu’il ne
soit interpréte comme une simple somme de probléemes RH, qualité, produc-
tion ou conformite.

(oXoXoJoJoXoXoJoXoXooXoXooXoXooXoXo o XoXo o XoXoXoXoXoXoXoXoXo o XoXo o XoXo o XoXo o)

Cas d'une filiere blé-biscuit en Champagne crayeuse Tenzing Conseil



® Ce que ces resultats
Invitent a comprendre
avant d’agir

Pour les directions generales:
regarder la capacite de tenue,
pas seulement ambition @

® Interroger l’ecart entre
promesse environnementale
et capacité réelle de tenue

Avant de renforcer les engagements de durabilite, Penjeu n’est pas seule-
ment de fixer des objectifs plus ambitieux, mais de comprendre ou se logent
les ajustements qui permettent deja de tenir les engagements existants: pra-
tiques agricoles, collecte, stockage, formulation des farines, tragabilité, pro-
duction, qualité, audits, management, formation.

Faire de la soutenabilite humaine une condition de robustesse ecologique

Une trajectoire environnementale qui repose sur ’épuisement silencieux des
collectifs, la perte de savoir-faire ou la surcharge de quelques experts n’est
pas robuste. La soutenabilité humaine n’est pas un supplément social de la
transition: elle est 'une des conditions de sa tenue ecologique, industrielle
et organisationnelle. ®

® Relier ce que les fonctions
suivent séparément

Deffet ciseau ne releve ni uniquement de la DRH, ni uniquement de la RSE, ni
uniquement de la production. Il devient lisible lorsque sont mises en relation
des données habituellement suivies séparement: RH, qualité, production,
supply chain, formation et conformite. ® ® @
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Pour les directions RH
et formation @

® Rendre visibles les compétences
ecologiques ordinaires que les
référentiels ne nomment pas toujours

Les competences décisives de la transition ne sont pas seulement celles
qui apparaissent dans les fiches de poste ou les plans de formation. Elles
se logent aussi dans P’arbitrage sous incertitude, la lecture sensorielle de la
matiére, la maitrise de la tragabilité, interpretation des données, la coopera-
tion inter-métiers et la transmission en situation. Les démarches de GEPP
doivent intégrer les compétences écologiques ordinaires: tragabilite, arbi-
trage, sobricté, comprehension des matieres, gestion des aleas, coopération
entre metiers. Un referentiel qui ne nomme pas ces compétences prepare un
plan de formation partiellement aveugle. ®

® Observer ou se fabriquent et
se perdent les savoirs critiques

Il ne suffit pas d’identifier les personnes clés. D’enjeu est de comprendre les
situations dans lesquelles les savoirs critiques se fabriquent, circulent ou
se perdent: binOmes, temps partages, tutorat reconnu, AFEST, ateliers pra-
tiques, documentation utile, reconnaissance des transmetteurs. ®

® Ne pas reduire le turnover et
Iintérim a des flux d’effectifs
Un depart ne retire pas seulement une ressource disponible. Il peut retirer un

savoir situe, une autonomie acquise, une memoire pratique, une capacité de
transmission et une partie de la securité informelle du systeme. ® ® ®
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Pour les directions
Industrielles, qualite
et supply chain @

e Piloter la durabilité comme
une organisation du travail

Une charte, un outil numerique ou un indicateur ne transforment rien seuls.
Ils déplacent du travail : observer, saisir, controler, relancer, ajuster, arbitrer,
justifier. Comprendre la transition suppose donc de suivre ce travail déplace,
souvent discret, mais décisif. ®

® Traiter le travail de preuve
comme du travail reel

La tragabilite, les audits, les indicateurs, les controles croisés et les donnees
de conformite representent du travail. Les considérer seulement comme des
outils ou des obligations formelles empéche de voir la charge reelle qu’ils
deplacent vers les €équipes. ®

® Co-construire les chartes
avec le terrain e

Lorsque les chartes évoluent sans anticipation suffisante, les intermédiaires
doivent gerer seuls 'incompréhension ou la résistance des acteurs de terrain.
La co-construction permet de comprendre en amont ce qui sera praticable,
traduisible et tenable dans les situations réelles. ® ® ®

Pour les acteurs territoriaux
de 'emplol et de la formation @

® Lire les configurations
territoriales qui rendent la
transition plus ou moins tenable
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Les besoins de competences ne se déduisent pas seulement d’un secteur ou
d’une filiere. IIs prennent forme dans des territoires concrets: démographie
agricole, concurrence entre employeurs, intensité industrielle, attractivité
locale, mobilite, acces a la formation, vieillissement des collectifs. C’est a
cette échelle que se comprennent une partie des fragilités de transmission. ®

® Coordonner a I’¢chelle du bassin
ce qui ne se résout pas dans 'entreprise

Certaines fragilites de recrutement, de fidelisation et de transmission ne
se résolvent pas entreprise par entreprise: elles appellent une coordination
a ’échelle du bassin d’emploi. Une GEPP territoriale, la mutualisation des
viviers et de la formation et des coopérations entre employeurs permettent
d’agir sur Pattractivite, les mobilités et le renouvellement des métiers la ou
aucune entreprise ne peut le faire seule. ®

® Depasser les réponses standardisées

Les metiers ordinaires de la transition €cologique ne se comprennent pas a
partir de modules génériques de sensibilisation. Ils se construisent dans des
situations reelles, au contact des matieres, des gestes, des outils, des con-
traintes et des collectifs de travail.

0000000000000 OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO
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® Conclusion:
la soutenabilitée humaine
de la transition

® Cette enquéte montre que la réussite ecologique d’une filiere ne se mesure
pas seulement a la tonne de carbone évitée, a la conformité d’une charte
ou a la progression d’un indicateur. Elle se mesure aussi a la capacité des
organisations a tenir, transmettre et rendre vivables les ajustements que la
transition impose.

Ce déplacement est decisif” il oblige a ne plus considérer le travail comme
une simple variable d’exécution de la transition, mais comme I’un de ses
milieux de réalisation.

Dans la filiere etudice, la transition écologique repose sur une infrastructure
humaine souvent peu visible: competences tacites, savoirs sensoriels, coor-
dination entre metiers, travail de preuve, capacite a interpreter les donnees,
transmission entre pairs, stabilite des collectifs, reconnaissance, marges de
manceuvre locales. Cette infrastructure n’est pas periphérique. Elle est une
condition de robustesse. A partir de ces observations, le projet de recherche
dont cette monographie constitue le premier terrain nous a conduit a for-
maliser un cadre de soutenabilité¢ socio-organisationnelle: les «9 limites
RH® », par analogie avec les neuf limites planétaires (Rockstrom et al., 2009;
Steffen et al., 2015). Ce cadre et son arrimage empirique feront ’objet d’une
analyse transversale a paraitre.

La question centrale pour les années a venir n’est donc pas seulement:
quels objectifs environnementaux fixer? Elle est aussi: quelles conditions
humaines, organisationnelles et territoriales faut-il sécuriser pour que ces
objectifs puissent étre tenus sans fragiliser ceux qui les rendent possibles?

La transition écologique ne tiendra durablement que si elle devient aussi une
politique du travail reéel: une politique des compétences, de la transmission,
de la reconnaissance et des collectifs capables d’absorber les incertitudes
sans devenir eux-mémes la variable d’ajustement invisible de la transition. ®
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A propos

Creé en 2016, Tenzing accompagne les entreprises, associations, collectivi-
tes et acteurs publics confrontes a des transformations qui interrogent a la
fois leur performance, leur organisation et leurs besoins en compétences.
Cabinet de conseil en stratégie operationnelle, Tenzing intervient de la defi-
nition des orientations stratégiques a leur mise en ceuvre, avec une attention
particuliere portée aux conditions concrétes de realisation des transforma-
tions. Son approche repose sur ’'observation des realités de terrain, ’écoute
des salari¢s et des managers, ainsi que sur I’analyse du travail tel qu’il se
fait. Cette compréhension des situations reelles permet d’accompagner les
decideurs sur des enjeux tels que ’emploi, les compétences, les parcours
professionnels, le management, les politiques de rémuneration et les ques-
tions de diversité et d’inclusion, dans un contexte de transitions (¢cologique,
numérique, démographique, ...). Tenzing accompagne ainsi les organisations
a relier leurs ambitions strategiques aux realités opérationnelles auxquelles
elles sont confrontees. Tenzing est une entreprise a mission, certifiece B Corp
et acteur de ’économie sociale et solidaire (ESS).

Quaerere est le pole de recherche et de formation de Tenzing, congu pour
accompagner les responsables d’entreprises, d’administrations, de collectiv-
ités ou d’associations dans un contexte de fortes mutations sociales, envi-
ronnementales et professionnelles. Face a ces transformations, les organi-
sations sont amenes a repenser leurs modeles, leurs pratiques et leur utilité
sociale. Organisme de recherche prive agreé par le MESRE, Quaerere mobilise
les sciences sociales et le conseil pour produire des connaissances sur des
enjeux encore peu explores — tels que I'impact de la transition €cologique
sur I'emploi et les compéetences, la reconversion professionnelle des salari€s
dits « cols bleus » — et les traduire en solutions concrétes, directement activa-
bles par les décideurs.
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