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1)

INTRODUCTION

Le présent texte s'ineére dans un ensemble portant sur

les problimes de l'é&valuation de la formation 2). D'autres
gtudes sont en cours et porteront sur la r&alité de 1l'é-
valuation de la formation en Suisse Romande, sur les ins-
truments de 1l'dvaluation et sur sa méthodologie. Enfin,
par des é&tudes de cas. nous montrerons les implications

organisztionnellas de la formation dans l'entreprise.

J.2 présent texvte ¢2 prisente comme sult :

- le chapitre II rend compte de l'historique de 1'E;

- le chapitre III traite de 1l'utilité de l'&tude des

objectifs de la ¥formation;

1)

2)

3)

P.A. Debétaz est chargdé de recherche aun Centre de

Psychoulngie de 1°'Université de Meuchitel (Psychologie
du travail). M. Revsgon est professeur de psychosociologie
du travail 3 la m8we Université, —

La présente recherche est soutenue par la SODERAP (Socisté
pour le Déveloprement de la Recherche dfApplication en
Psychologie) . Lie Directeur de la recherche est . Rousson,
professeur 8 1'Université de Heuchdtel. '

Nous utiliserons dans c= texte les abriviationssuivantes :
E pour é&valuation '

F pour formation: .




- comme tous les effets de la formation ne peuvent &tre
prévus, donc résumés dans des objectifs, notre chapitre
IV sera ax€&€ sur 1'L du non directement mesurable par

l'intermédiaire des objectifs;

- le chapitre V présentera en détail certaines &, prati=- .

guées dans le w1onde industriel;

- le chapitre VI constituera la conclusion du texte dans

la présentation d'une stratégie d'L;

- finalement, nous présenterons ure hibliocrashie sur le

sujet.

HISTORIQUE DE L'EVALUATION

1
Notre propos est d'anzlyser 1'évolution de 1'E de la F )

destingés a ou produite par des organisiations. Toutefois,

nous traiterons dans ce chapitre également de 1'E dans les
milieux é&ducatifs, dans la mesure méme ol las Aeux Svolu-

tions ne sont pas indépendantes.

o

L. basnotion d'£valuation

La premiére constatatiocn gui peut 8tre faite, apr®s avoir
étudifé une grande partie des puklications ayant trait i
1'E, est que cette notion n'est pas précise, différant
selon les auteurs consulté&s. Par exemple, ce concept
semble avoir &té utilicé conrorment commz2 un terme plus

a4 la mod2 et remplagant purement et simplement celui

d'“examen®,

1)

Rappel des abréviations utilisées :

F pour formation
A pour &valuation




1 écrit : "Méme

Dans le mémeusens,bﬁ.rPelletier~(27*)
si lés praﬁiqués faites au nom de 1'E se révalent abon-
&antes, mnéme si le mot 4d'E revient souvent dans les textes,
on est encore trés loin d'un concept clair, univoque, sur
lequel un certain consensus serait &établi. La notion 4'E
est une notion gqui est, tout au.plus, en voie de clari-
fication" (p. 7). La raison de l'existence de ce concept
peu clair semble résider dans le fait que ce terme renvoie
a plusieurs langages techniques. Ainsi, "dans chacun des

langages auxquels il appartient, le mot d'E interagit avec

. des termes différents et en regoit de ce fait une conno-

tation différente" (p. §). Ainsi, BE. Pelletier considadre-

t-il 1'E comme un "carrefour sé&mantigue", c'est-a-dire

comme, d'une part, "la rencontre de plusieurs chemins
ayant chacun une originé pfoPre" et, d'autre part, "l'idée
de place publique ot aboutiséent.ces'qhemins différents
avant de se fusionner ou de préndré‘de nouvelles direc-

tions® (p. 8).

Toujours pour expliquer la difficulté d'appréhension de

ce teime, l'auteur écrit encore, plus loin : "L'E s'in-
tégre de plus en plus aux situations réelles, elle devient
plus respectueuse des multiples exigences des projets
sociaux ou des actions concrétes, elle tient compte da-
vantage des personnes impliquées et de leurs exigences.
Par contre, ce qu'elle gagne en extension, 1'E le perd

en compréhension. L'E devient un phénbméné'de’recherche

-

complexe, qui n'ob&it plus a une méthodologie uniforme,

1)

Les numéros entre ?arenthéses (avec *) renvoient 3 la
bibliographie.




‘qu'il ‘suffit d'apprendre et de perfectionnér. Elle devient

multiforme, suiéan%iled’situations,‘les objets»a évaluer,
les agents 4d'E" (p. 13). »

~Pour sa part, P. Hesseling (13*) relave un-certain,némbre
de raisons pour lesqguelles il n'existe pas actuellement
de théorie généraliSée, acceptée deftous; Parmi elles, on

reléve

- la F a généralewent &té considérée beaucoup plus comme
un art que comme une science. Seul le rapide développe-
ment des méthodes scientifiques de F a accéléré les

&tudes pour évaluer les résultats de F;

- la complexit@ du processus de F a &té reconnu. Nous
avons affaire aﬁ comportenment humain (variables inter-
venantes : personnalité, valeurs culturelles, caracté-

ristiques 6rganisationnelles, environnement, etc.);

- nous avons, de plus en plus, & prendre en compte plus
de faits et de théories mineurs. La recherche de 1'E
est 'lé lieu de rencontre de la recherche des petits
groupes, de celle des théories de la perdeption, de

- 1'apprentissage et de 1'organisation; L'E a besoin
d'une approche multidimensionneilé et interdiscipli-

naire;

- la problématique de 1'E p'est'pas"un'Phénoméhé isola.
Nous_avons besoin d'un corps de théories et'd'éxpé—
riences pour décider quelle sorte d'influence nous
pouvons exercer dans une situation donnée de F et a

pour effectuer un choix délibéré des moyens.




2. L'évolution de l'é&valuation

a) Dansg les milieux &ducatifs

- - 0

Le stimulant que l'on rencontre au début du si2cle est un
besoin des enseignants d'objectiver leurs m&thodes de mesures.
fous observons trois périodes dans ce mouvement d'objecti-
yation et de systématisation. ’ '

La premiére période prend naissance au dé&but du sidcle et
se poursuit jusque vers les années 1920 - 1930. Elle est
née & la fois du mouvement de la psychotechnique’ (dévelop-
pée par Mlinsterberg & partir de 1897) et de celui- lancé
par Binet -quelques années plus tard. Cette période est

nommés "Testing period". Elle est caractérisée par l'usage

~de tests standardisés. A. Rey (28*) définit 1e test comme
"un procedé standardlsé congu pour provoquer chez 1'indi-
v1du des réactlons enreglstranles, réactions de toute
nature quant 3 la complexit&, 13 durée, la forme, 1'ex-
pression, la signification". Le test est standardisé dans
la mesure ??_?levdocument humain obtenu est estimé par

référence a des &talonnages dont la structure peut
gtre plus ou moins évoluée” (p. 87). Le but poursuivi
durant'dette'périodé était donc de remplacer: les mesures
" subjectives en usage dans les &coles par des tests stan-

dardisés et objectifs.

La deuxieme pérlode est appelée "reasurementAperlod“ Le

passage a cette période—la ré51de en une Svolution de la

notion de test a celle de mesure. Dans la premiére période,

Souligné par nous.




on a en effet assist® 2 la construction de tests plus ou
moins sophistiqués, a de nombreuses passations de ces tests
aboutissant & la cféatien de nombreux étalonnages. En re-
vanche, dans la deuxi@ne période, on se préoccupe davantage
de l'utilisation des résultats de ces tests, c'est-a-dire
de la signification, pour l'individu, des prestations four-
nies aux tests. Cette évolution mé&ne aussi & la préoccupa-
tion relative & la difficulté de réaliser des mesures

objectivés dans ces domaines.

La troisieme période commence vers 1930 : c'est 1'"Evaluation

period™. Le mot "evaluation” commence 3 remplacer celui de
"measurement”. Cette période se distingue des deux premiéres

par les traits suivants : .

- on assiste & une relativisation des tests et des mesures
"papier -~ crayon"; c'est-d-dire que l'on considare main-
tenant-que les tests ne peuvent plus par eux-mémes ap-

préhender toute la réalité;

- par voie de conséquence, on perfectionne d'autres types

~d'instruments (check»list, interview, etc.);

- 1'élaéve est redécouvert dans sa totalitd, totalité qui
ne peut &tre appréhendée par le biais d'une seule dimen-

sion (et d'un seul type d'instruwent);

- finalement, on introduit au cours de cette période, le
~ concept d'objectif, concept prérequis 3 toute &valuation.
Nous aurons l'occasion, au chapitre II, d'étudier ce

probléme.




‘. On assiste donc, péhdant cette période, i un essai de

idistinctién entre le concépt4d'évaludtion‘é£ celui de me-

sure. Corme le reléve E. Pelletier (27*)}?1é cohcept Ge

mesure s'applique a la cueillette ‘de données sur une ou

;'4plusieursldimensions'de'l'objet adtudié a l'aide”d'hn ins-

trument épproPrié. Le concept d'évaluatioh, par contre,

référe au jugement subjectif ou & l'interprétation que l'on

fait de la qualité ou de la valeur de l'objet étudi&®, in-
terprétation faite & partir de la mesure dont on dispose.

"Ce qui différencie donc fondamentalement l'é&valuation de la
mesure, c'est le jugement de valeur, la référence & un cri-
t3re permettant d'interprétcer une mesure pour lui donner une

valeur dans un contexte vital® (p. 10). -

3. bans les milieux indhstriels

C'estll'E de la F touchant le persomnel d'encadrement, c'est-

d-dire une F de type “F aux relations humaines", que nous

~rencontrons le plus dans la littérature.

;Ce‘phénoméne d'E systématique d'une telle F (relations hu-

maines) est récent. Il remonte aux années 1952-53. Pourtant,
de nombreuses F de ce type &taient organisées dans les entre-
prises, bien avant cette &poque. Plusieurs auteurs intéres-
sés se¢ sont penchés sur le probléme, essayant de recenser
ies:E‘exisﬁantes.Tou§_ont,déploréAle;manque de travaux. Par

1)

gxempleb,ﬁgchanap‘w_ cite -une enquéte publidée enr 1955 par

oy

1)

Cité par R. Meigniez (25%), p. 46.°




French : on reléve que sur 400 entreprises ayant un programme
de Fuéu:personng;,d'encadrement, une seule s'est attachée &
megufer scientifiquement l'efficacité de cette F. De méme,
‘Ccastel compile, en 1952, .une bibliographie exhaustive (467
titres) sur getﬁé méme F, sans trouver une seule tentative

d'E expérimentale.

Pendant cette décennie (1950 -~ 1960) se multiplient alors

les travaux d'E, pour pallier au manque décrit ci-dessus.

Puis, & partir de 1958, on observe un net recul du nombre

dg cesigravaux. Cela est 4@, pense .Meigniez (21*),,hon pas

a4 un relééhement»de 1'intérdt des cherchieurs, mais ?lutét a
une réorientation des travaux dans ce domaine. En effet,
jusqu'ad cette époque, on d&cidait généralement d'étudier
1'efficacité de la F apré&s coup, et non de planifier cette
étude en méme temps que le programme de'F‘lui~méme. Les crité-
res . choisis pour juger de cette efficacité n'étaient donc
pas toujours les plus adaptés 3 la réalité méme de la F.
D'autre part, on se bornait généralement & &tudier les effets
immédiats de la F, en considérant et en mesurant, par exemple,
les modifications des attitudes et du comportement, & 1l'issue

du cours de F.

Pour mieux appréhender 1l'&volution de ces annéés-13, nous

nous sommes tournés vers les modeéles d'E qu'ont proposé cer-

. tains auteurs de cette &poque. Hous en présentons ici les
points communs, qui nous péraiSSent‘pouvdir'le mieux refléter
la nouvelle tendance. Ces points peuvent s'exprimer sous forme

de trois principes généraux :

a) Importance de la planification de 1'E en méme temps que

le programme de F. Cette planification doit partir d'une




1)

analyse des besoins de F » analyse qui conduira a poser
les objectifs de la F. Ce n'est qu'une £6is lés objectifs
déter&inés'qu'il”qera ﬁossibie de procéder au choix des
critéres a'E et 'a 1'élaborat10n des instruments permettant

de mesurer ces critéres.

Nous reviendrons sur ce problémé'des objectifs et des

critares dans le chapitre suivant.

b) Pour aboutir & une comparaison entre 1'efficacité de T
plusieurs F, il est né&cessaire de travailler avec un

plan expérimental le plus rigoureux possible : les cri-

téres choisis devront &tre mesurés avant et apréds la F;
un' groupe témoin devra’existér-pduf permettre la compa-

raison avec le groupe expérimehfal.

c) L'E doit se situer & plusieﬁrs niveaux.

Nous utilisons ici la terminologie de Goodacre 2). Il

existe, selon cet auteur, 3 niveaux:

- ler niveau : critére immédiat : il s'agit du changement
' chez l'individu. Le probléme est de savoir,
ici, si les connaissances transmises pen-

dans le cours ont &té& acquises.

1) Pour une approche plus détaillée de ce p01nt on se référera

a (7*) (voir bibllographie)

2) Cité.pa; Rf Meigniez'(25*)
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%

-~ 2éme niveau. : crlt&re 1ntermed1a1re : on s'intéresse ici

au changement de comportement et d'attitude
db l'individu dans son envlronnement de
travall. La qu@stlon prlncipale est de
savoir si les connaissances acquises peuvent
8tre transféreee sur le lieu de travall et

si elles lc sont cffectlvement

o ﬂous avons volontalre"ent introdult ci-

| dessus la distinction entre le falt de savoir
si les connaissances Eouvalent étrb trans-
.féréeé;,ut l; falt de sav01r 01 elles
l'staient. En effet dans le oremier cas
interv1ent 1! organlsatlon dans laquLllp
travaille 1'individu et qui lul"g rme b
ou ne lui "permet' pas - d' appliquer son

nouveau savoir-faire ou savoir-&tre.

Une autre question est de sav01r sl, les
conditions organisationnelles de transfert
étant présentes, l'individu effectue le
transfert connaissances du cours - appli-
,catlon dans son travall qguotidien et pour-

qu01 11 le fait ou il ne le fait pas.

1)

Il faut entendre ici le terme "permcttre"” non seulement
comme une permission au sens autorité du terme, mais
aussi commie l'existence - ou l'absence - de structures
organisationnelles ad&guates qui, par leur présence - ou
lzur absence - favorisent, freinént ou bloquent l'instal-
lation du changement.




- 38me niveau : critdr: ultime : il s'aqit ici de 1l'in-

fluence 4« la F gur l'organisation, sur
1l'entreprise. La question est de savoir si
la F a dés répercussions au niveau de
1'entreprise, en modifiant, par exemple,
les Structﬁ?eﬁ; l'organisation du travail,

1l'absentéisme, turn-over, ctc.

Nous pensons que cettz distinction entre trois niveaux est
capitale pour 1'E, Car il s'agit de savoir & quel niveau
on va évaluer la F. Généralement, l'objectlf d'une F se
situe au 28me niveau : on désire que l'individu se perfec-
tionne dahs le but de mieux &tre adapté & son Poste de tra-
all ou au nouveau poste qu'on veut lui attribuer. Or, la

plupart du temps, la conversion de cet Ob]OCtlf en une E

de méme niveau n'a pas lieu., On n'évaluc gue les connais-

~sances de l'individu, soit une E du premicr: degré.

Hous reviendrons sur cet aspect de 1'E dans le chapitre

suivant.

Nous pouvons mettre en parall2le, d'une part l'évolutioen

de 1'E dans les entreprises (& partir de 1952) et, d'autre
part, celle faite par les é&ducateurs américains entre 1920
et 1935. Dans les deux cas, on LSt passdé 4! un stadg de,
simple contrdle des connaissances par des mesures trés
subjectives & un stade ol 1'E est envisagée dans le cadre
d'une stratégie globale de la F. Dans ce semns, une stratégie
globale de la I est présente quand les. différents moments
de la F, & savoir l'analyse des besoins, la planification
du programme, le choix des moyens pédagogiques & aemployer
et 1'E (ontrc autrbs) ne sont plus congus indépendamment les

uns des autres, mais se rejoignent dans une mé&me démarche.
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Cette révolution est aussi marquéc par 1'apparition d'une
variable : le. temps. En effet, cette wvariable intervient

.dans-le sens ol 1l'E pgut &tre une action qui se déroule

III.

aussi dans un autre temps que celui de la fin du cours.

Nous reparlerons de ce phénom@ne, tout au long des prochains

- chapitres.

LES OBJECTIFS DE LA FORMATION.

‘Conme mentionné au chapitre précédent, 1'E ne peut plus

&tre envisagée en dehors d'une'stratégie globale de la F.
C'est pourquoi nous ne pouvons pas non plis nous cantonner,

dans c¢ ra orf, a4 la seule E; nous devons rendre en compte
PP P p

“tous les moments de la stratégie qui sont en liaison avec

1'E. En particulier, de l'analyse des besoins va découler

des objectifs gue la F va essayer d'atteindre.

Examinons maintenant les objectifs généraux - ou classi-~
fication d'objectifs - que divers auteurs décrivent comme
gtant- les buts do la formation. \

1. Les objectifs : classification =

‘1.1, ious aborderons cette classification par le biais
de 1'éducation des adultes; plus spécialement par
TEVEC (16%)," exPériunCe d'éducation des adultes’
.'au Québec. Cette experlunce a touché ‘la p0pu1ation
du 'lac St-Jeanh. Cette rﬁglbn est” sous”développée,

le niveau de scolarlté paftlculiérement bas. Le

LR




gouvernenent a nommé une commission pour améliorer
ce niveau, comaission & lagquelle ont &té associées
les entreprises de la régicn. Les actions de F
mises sur pied ont souvent eu lieu pendant les

heures d= travail,

Pour l'&quipe de TEVEC, il existe une option "idéo-
logigue” & prendre & la base, option gui va se con-
crétiser par le cheoix d'un des trois types d'objec-

tifs de changement suivants :

a) Objectifs d'adaptation des individus & leur

milieu et 3 la société

-

- Il s'agit de permettre & 1l'individu de se dé-
brouiller, dc fonctionner dans la société

actuellec.

= Dans ce contexte, la récupération scolaire et
le changement d'attitude sont considérés comme
des prérequis a l'adaptation de 1l'individu a

1'évolution rapide de la société technologique.

- Le prokléme de la participation de 1'individu
au dévcloppement socio-&conomigue apparaft

nécessairement ici comme un objectif vague:;;;*

situé dans un temps lointain.

b) Objectifs de transformation progressive du milieu

La différence essentielle d'avec la premiare
option- est, qu'ici, "il y a réconciliation &

court terme entre l'individu et son milieu.
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L'é&ducation des adultes doit 8tre orientée vers

le développenent ;de la personne cohsidérée en tant
. gu'@tre enraciné dans un environnement et une his-
toire”.. (p. 19)

Alors que la premi&re option idé&ologique propose
aux individus l'intégration des modéles sociaux
_existan;s,?cette deuxieéme thibn propose d'abord
ie développement de la personne pour elle-méme,
puis l'insertion de cette personne dans la société,
comue agent conscient de participation au devenir

. social™ ... L'intention idgologigue sous-jacente

d un tel type d'objectifs "situe un projet de F au

niveau de la perception critique de la socidté et

‘au développement d'actions conérates sur le processus

m@me de la formation" (». 20).

- Qbjectifs de modification rapide de la situation

- socio-é&conomique actuelle

Ici, il y a identification du projet & une vé&ritable
intervention sociale (déveldppement communautaire,
animation sociale, " au sens d'un moyen pour favo-
riser léiparticipation popﬁlaire et ainsi &laborer
un projet de contestation crdatrice des structures

B actuelles de la société" (p. 22) ).

A noter que la classification des formations dans
“une seule des trois catégories décrites ci-dessus
n'est généralement pas possible, les actions de F
pouvant, dans la pratique, avoir des objectifs

fixés & différents niveaux, selon cette typologie.
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La distinction entre ces trois types d'objectifs
explicite bien le fait que ie choix des objectifs
& atteindre implique de la part de ceux qui mettent
au point le programme de F une intention politigue

Jes exemples, pris dans l'industrie, montreront, plus
loin, l'existence d'un choix semblable au niveau des

organisations.

1.2. Meigniez (24*), dans une premiére typologie, distingue
deux types d'objectifs de F : ‘

a) les objectifs relatifs & une ¥ technique,'qui vise

des savoir-faira

b) les objectifs relatifs &8 une F a ligncadrément,

visant les savoir-—&tre

D'autre part, il dé&finit la F et ses objectifs de la
maniére suivante : la ¥ & l'encadrement ... est cons-
tituée par l'ensemble des actions directes accomplies
par le formateur sur les individus formés, apparte-
nant eux-mémes au personnel d'encadrement, en vue

de mettre ces individus en é&tat de créer par leurs

1)

- A noter que nous parlons ici du politique (c'est~a-dire

de la prise en compte de la signification de l'action au
niveau des rapports de l'homme & son milieu) ¢t non de la
politique (qui peut &tre considérée comme l'ensemblc des

actions partisanes, généralement & court terme, incluant
la lutte pour le pouvoir, etc.). .

1)




connaissances, leurs attitudes et leur comportecment

une situation qui. permette au personnel encadré ct

aux membres et groupes de l'entreprise, d'accomplir

au niveau de leur fonction propre,.quelle gqu'ellc

soit, un certain nombre d'opérations, dé€finies plus

bas, gqui sont constitutives de ce gqu'on peut nommer

- leur champ de liberté fonctionnelle.

Les opérations en question sont les suivantes :

a)

b)

c)

d)

@)

£)

q)

8tre e¢n état de connaitre l'objectif & atteindre

pouvoir prendre ou recevoir des informations per-

tinentes sur la situation
pouvolr interpréter ces informations dz fagon 3
pouvoir d&gager

- les facteurs fondamentaux qui déterminent la

situation
= la hiérarchie des objecctifs intermédiaires
- les moyens accessibles pour agir

pouvoir mettre en owuvre ces moyans

pouvoir prendrc connaissance des ‘résultats obtenus
sous une forme qui permette de mesurer son &cart

au résultat visé

pouvoir intégrer cet &cart de maniére 3 corriger

les moyens mis en oouvre

& tout moment de co procassus, €tre en-8tat de -

connalitre et intégrer les changements advenus de
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maniére dépendante ou indépendante de l'action

| poursuivie :
- dans la nature de l'objectif visé
- dans celle des facteurs fondamentaux de la
situation

~- dans celle des moyens utilisables.

1.3. Meigniez, d'autre part, introduit une autre variable

qui préside au choix des objectifs et, partant de 1'E-
c'est la vision (id&ologique) ou projet 1 des forma-
teurs - et de la direction - quant 3 1'&volution de

l'entreprise,

Nous reproduisons plus bas, un tableau de l'auteur
(24* fascicule I, p. 73). Ce tableau indique 1l'influ-
ence des choix intervenant au niveau de la perception
de l'entreprise et des objectifs de formation sur
l'image de la maitrise, L'analyse de la partié Supé-
rieure montre qu'une perception de l'entreprise comme
statique ("l'entreprise est ce qu'elle est. Par 4éfi-
nition, elle est bonne") conduit & une F visant 1l'a-
daptation & la situation actuelle. (cf. le type d'ob-
jectifs d'adaptation des individus & leur milieu et a
la société&, de TEVEC). Ici, "le formateur ne cherche
pas a prendre part & l'&volution de 1l'entreprise, mais

a4 la suivre"., Cestte vision débouche donc sur une image

1)

Nous utilisons ici "projet® par référence a l'usage de-
ce terme dans (7%), p. 3. '




statique et déterminée du contremalitre.

L'autre partie du tableau concerne l'entreprise, en
&volution constante. Le premier choix est ici de sa-
voir s'il‘y-a des prérequis 4 la F ou si cette dernidre
peut &tre employée quel gue soit le stade d'svolution
auquel l'entreprise se situe aujourd'hui. Le deuxiame
choix porte sur l'importance du rdle de formateur :
sera-t~il prépondérant, ou au contraire secondaire ?
Dans le premier cas, aura-t-il alors & dispogition les

instruaents adéquats pour agir ?

Finalement, on aboutit au choix capital : 1l'é&volution
se fait-elle dans une perspective dé&finie, prédéter-
min&e ou dans une perspective “qui se dessine au fur

et & mesure de l'évolution™ ?

Suivant l'option adoptée, on visera, pour la premiére,

4 une intégration du contremaitre dans l'entreprise
et & un compromis entre l'entreprise et le contremaitre,
dans la deuxiéme, on aura plutdt tendance & donner a

la maitrise des instruments pour gu'clle soit cons-
ciente des réalités de l'entreprise =t puisée les

faire éventucllement &voluer.

Dans ce tableau, il n'est fait allusion qu'au premier
dchelon de 1l'encadrement. ilous pensons cependant qu'il
est possible de généraliscr auxlautrcs échelons, les
objectifs globaux de la ¥ et la perception de l'entre-
prise restant indépendants du niveau hiérarchigue. Ce
n'est qu'au passage & des objectifs spécifiques de F

qu'une diffirence peut>alorq apparéiﬁre;"
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Il est important de prendre en compte de telles
variables qui, la plupart du temps, restent impli-
cites s tout au plus peut-on les inférer & partir
des objectifs recherchés par les formateurs et par
la direction. Elles sont importantes, car elles tra-
duisent 1l'idé&ologic et/ou la politique sous-~jacentes

présentes dans l'entreprise.
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1.4, Ardoino (2%) introduit, au niveau des objectifs,
un2 autre approche : "La I, aussi bien que le per-
fectionnement, pourraient &tre congus, dans une
perspective assez statique, comme des moyens dé . ..
- faciliter 1'installation de l'inté&ressé 3 son poste
dce travail. Toutefois, nous pensons que les exigences

contaeumporaines de F ont pour visée l'ajustement au

monde et, dans la mesure oii il s'agit d'un monde qui

change, l'adaptation 3 1'é@volution. Formation devient

synonyme de transformation" (p. 40).

Pour lui, l'examen de l'histoire récente de la F et
du perfectionnement dans les entreprises semble mettre
en évidence gqu'on a tout axé& sur le plan des connais-
sances théoriques (les idées) et sur celui des con-
naissances techniques (outils, recettes) plutdt que
sur un nlan pratique global mettant nécessairement en

cause nos maniéres d'étre et notre personnalité pro-

fonde. Par 12 m&ine, nous ne pouvons que subir 1l'évo-
lution et recycler périodiquement nos connaissances
théoriques et techniques. La F qu'il propose tendrait

beaucoup plus & aider 3 la maturation de 1'individu

et 8 la conquéte de son autonomic,

dous retrouvons ici 1l'idéec maltresse de HMeigniez, de
méme gue les trois niveaux de Goodacre : l'histoire
montre gque l'on est rast& souvent au praemier des trois
niveaux, celui du changement chez 1l'individu au niveau
des connaissances et savoir-faire. On s‘est trés rare-
ment penché& sur l'applicabilité de ceux-ci (du moins

au niveau des objectifs).
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{lentionnons encore, dans le répertoire des classi-

. fications d'objectifs, Bloom-et sa “taxonomie des

- objectifs pé&dagogiques”™ (4*)., Contrazirement aux

typologies dévelovpfes. ci-dessus, nous nous trouvens,

avec celle defﬁloom, & un niveau différent. En fait,

1'auteur introduit une hiérarchie 3 l'intérieur de

sa taxonomie; les différents palliers représentent

le niveau d'acquisition vis? par la ¥, Rappelons

ici ces 6 niveaux :

Niveau 1

Niveau 2

Niveau 3

Niveau 4

©
-

CONNAISSANCE

- I - R . .
- se souvenir de relations abstraites
- se souvenir de procé&das

- se souvenir d'Elé&ments particuliers
(vocabulaire, etc.)

 COMPREHENSION

- extrapoler
- -interpréter

- transposer

APPLICATION
appliquér des iddes abstraites & la

solution d'un probléme jamais rencontré
auparavant: par 1'élave

ANALYSE

- - analyser des principes d'organisation

-~ analyser des relations -

~ analyser des &léments
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Niveau 5 : SYHTHESE
- déterminer un ensemble de relations
abgtraites
- produire un plan d'action

.. produire une oeuvre personnelle

2

Wiveau 6 : BVALUER
-.juger du point de vue des critares
externes B

- juger du point de vue de la cohérence
logique

Dans ce syst@me, chague niveau implique en principe -
la maitrise des niveaux antdrieurs. Duand on met une
F en place, il convient de bien préciser, dans la

-

formulation de l'objectif 3 atteindre, le niveau de

Wotons encore une distinction introduite par 1'un
de nous (30*) entre trois types de F, qui ont chacune

des objectifs particuliers

- ler type : P professionnelle
Vi

- 28me type : T de conformisation. Cette F peut

gtre technique ou psycho-sociale. Il
s'agit en fait d'aider les individus
& s'adapter & une organisation parti-

culidre.

-

- 33me type : F "déstructurante®” ou ¥ & la réso-

lution de problémes.
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On reléve encore gue les F dites de conformisation
ou de “déstructuration“ ne sont pas neutres. Elles
visent, en fait, des objectifs politiques 1 sou~

vent mal conceptualisés et dont toutes les consé-

gquences et les conditions ne sont pas tirées au

clair.
Nous avons passé en revue plusieurs typologies d'objectifs

de F. Nous allons maintenant nous centrer sur les procédures

de fixation de ces objectifs.

2. La détermination des objectifs de formation

Pour pouvoir fixer les objectifs spécifigues d'une F,
on va procéder, comme déjd mentionné, & l'analyse des
besoins de F, ou & l'analyse des causes de dysfonction-

nement existant dans l'entreprise.

Dans sa th&se de doctorat, Gelardi (10*) relave plusieurs
facteurs susceptibles d'é&tre la cause de tels dysfonc-
tionnements et auxguels une action de F pourrait remé-

dier (p. 18 ss.).

- facteurs humains : . insuffisance dans les communi-
cations

. incapacité de travail en groupe

. absentéiste.

1) voir la note p. 1§




‘- facteurs de changement

technologique : .

- facteurs de changement
psychologique : .
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moral bas (insatisfaction)
mauvaises relations entre unités
incompétence

etC.. [}

pour faire face au développement
technologique

pour conduire les hommes de
mani2re différente

pour modifier son propre
comportement

pour développer la personnalité

- carence dans les programnes

scolaires : R

décalage entre les programmes
scolaires et la pratique dans
les entreprises.

Une analyse des dysfonctionnements dans 1l'entreprise et

de leurs causes les plus

probables permet, dans un deu-

xiéme temps, de fixer des objectifs de F, dont lz but

wat 1l'&limination de ces

causes.

Mentionnons aussi que les objectifs de F peuvent &tre

fixés & différents niveaux. Ainsi je peux poser comme

objectif : "connaitre tel ou tel processus® ou “"connaitre

1és lois du calcul statistique”, eté.; l'objectif cst fixé

ici en termes d'acquisition de connaissances. La mise sur

pied d'une E de ce type est felativement'éimple, se rap-

prochant de l'examen scolaire.
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Je peux, d'autre part; fixer mon objectif de la manié&re
suivante ¢ "&tre capable d'utiliser dans mon travail un
nouveau systéme de contrdle de la qualité”, On parle donc
de capacités au poste de travail. D'embl&e, on situe le
problé&me & un autre niveau : ce qui compte, c'est la pos-
sibilité d’'un transfert des connaissances dans la pratique;:
quotidienne. L'E d'une telle F ne,peuFuée liﬁiﬁer a con-
tréler le niveau des connaissances acquises 5 ia fin du
cours. Il faut encore mesurer quelque chose dans le tra-
vail aprds la pé&riode de F, aprés la pé&riode dé réinsertion
dans le milieu du travail, La planification de 1'E va de-
vqir.prendré en compte‘la variable temps (cf. Likert (18*
et 19*) ). B, tdutAnaturellement, cette nouvelle variable
va 8largir l'action . de F; une possibilité de feed-back
devra &tre envisagée, par exemple, sous la forme d'un

suivi de F. L'importance de ce point est relevée par

Kesseling (13*) : "Dans les situations de F en terrain
;inaﬁétriel,.les formés finissent quelquefois leﬁrs pé-
riodes de F avec un projet spécial d'applicationde cer-
taines de leurs nouvelles compétences. Un tel proﬁet
final a l!avantage que la ?ériode de formation a un
"foilquup" dans la situation de. travail. Ce "follow up"”
(oﬁ suivi de F).féalise donc un pont entre l'expérience
de F et les problémes au lieﬁ de travail et prévient une
séparation du systéme d'apprentissage des autres systémes
présents dans'la situati§n_dextravailﬁ.(pf ?7).
Flnalement, un troisiéme  type 4’ objectils peut etre posé :
par exemple, “augmenter les communicatlons ascendantes
dans 1°' entroprlse ~ou encore ”dlminuer la rotation du

personnel de 5 &% : ¢ est le n1v au organlsationnel
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Les objectifs sont posés en termes globaux, dans le sens
oll 1l'entreprise tout entidre ou tout au moins un de ses
secteurs est concernée par l'action de F. Cet objectif
vise une modification organisationnelle, modification
qualitatiVé ou quahtitative. Ici, 1'E va devoir mesurer
les effcts prévus de la F au niveau organisationnel. Cette
mesure va se révéler plus ou moins facile & mettre en place,
suivant_qﬁe les objectifs sont facilement opérationnali-
sables (dlmlnutlon du taux de rotation) ou, au contraire,

le sont difflcllument (travail en groupe, par exemple) ,

Hous avons retrouvé ici, au niveau des objectifs cette
fois, les trois niveaux de Goodacre, passant du critdre

immédiat au critare ultime.

Pour fixer les objectifs d'une F, il est nécessaire d'a-

nalyser la situation de travail de ceux qui vont partici-

per & l'action de F. Plusieurs méthodes ont &té& proposées
elles sont présentées dans un dossier constitué par une
équipe'de’l'Institut de Psychologie de Weuchitel (7%).
Nous n'en ment;ohnerohs_ici qu'uhe, la démarche de Lesne

et de Montlibert. Leur analyse porte sur trois systémes :

1) Le systdme &conomico-technico-organisationnel
a) Le systéme économiqhe

b) Le systéme technique :
- le degré de mécaniSatibh'des apparéils utilisés

. = le degré de complexité ou de variété du 01rcu1t
de production :

- le degré de complexité des modes opératoires
d'utilisation des machines
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¢) Le systéme orgdnisationnel
- la répartitignuﬁu pouvoiru
- le systime des communications
‘ - 1a définition des téches
A— le degré de stxatifiéatiqn
~ les attentes de r8le et les normes en usage
- les projets du dstenteur de 1'autor1té sur
'~ 1'évolution de la fonction et la carriére des

individus

- 1l'organisation syndicale

2) Le sujet

3) Le systdme d'activité
- Les &léments de base de la fonction.

- les activitég de mise en oeuvre de ces &léments
de base

- les activités de production pr0prement ‘dites
- les activ1tés de contréle

-4;g§ activitéS»directiVesv'_t‘

- les activités de motivation

- les activités d'évaluation.

Nous n'avons presenté ic1 que le canevas d'analyse, notre
but n'étant pas une présentation fine d'instruments d'a-
nalyse d'un poste ou d'un service. Nous renvoyons donc le

lecteur intéressé directement é l'ouvrage (17%) .




3)
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L'analyse des différents systdmes se révéle intéressante
dans la mesure ol elle permet de caractériser'la réalité
de l‘ehtreprise sur plusieurs plans. Et c'est ce découpage
qui va faciliter une définition claire des objectifs de
transformation d'un systéme, par exemple. kn effet, l'a-
nalyse peut mettre en évidence l'existence de dysfonction-
nements, lesquels pourront se traduire en besoins (dys-
foncticnnements au niveau individuel ou au niveau organi-
sationnel) . Si l'on pense que la r&alisation de ces be-
soins passe par une formation, l'&tape suivante consiste a
transformer ces besoins en objectifs de F. C'estiﬁar cette
transformation gue l'on parvient & fixer un seuil a at-

teindre, tant en qualité gqu'en quantité.
Nous allons voir, dans le paragraphe suivant, comment ces

objectifs sont non seulement utiles, mais encore et sur-

tout indispensables & toute E portant sur cette F.

Utilité des objectifs pour 1'évaluation

Une fois les-objedtifs fixés, le fesponsable de F va

choisir - ou créer - le programme'de F qui lui semblera

.le plus- adéquat pour atteindre ces objectifs :c¥ast tout

le domaine de la planification pé&dagogique, dont 1'E fait
partie.vLe but de 1'E sera donc de voir dans quelle mesure
les objectifs ont &té& atteints. Oh‘remérquera que les
objectifs font paftie int&grante de'cette définition de

la finalité de 1'E. C'est & ce niveau, qu'ayant défini

sur quoi dbit porter 1'E, Qu'oh va‘créer lés instruments
d‘E..Ceux~ci devront tenir compte, entre autres, du but

recherché et des méthodes utilisées. Leur construction




est complexe et nous nous proposons d'y revenir dans

2

un ‘autre texte.

L'E ayant &t& définie par rapport aux objectifs, nous
pouvons alors affirmer qué sans objectif, 1'E n'est pas
possible. HMais, dans la pratique, peu d'E répondent a
cette définition. Alors, que se passe-t-=il ? o

Quand nous &tudions les E pratiquées par les formateurs,
nous nous rendons compte que celles-=ci visent le plus

souvent & savoir si les participants sont satisfaits des

cours de F, cet indice glcbal pouvant &étre &claté& en plu-
sieurs points spécifiques, comme la satisfaction quant &
l'animateur et 3 ses prestations, celle quant au contenu,
celle quant au niveau matériel (cadre, salle, médias adé-
quats) , etc, L'on remarque gue de telles E existent indé-
pendamment du contenu du cours. La fiche d'E se présente
sous la forme d'un gquestionnaire d'une & deux pages et
est utilisée & la fin de chague cours ou séminaire, in-
dépendamment de la matié&re traitéc. L'utilisation des
résultats de telles E reste la plupart du temps trés
restreinte, se limitant & 1'apport au respdnsable de la

'F d'une information sur 1'"ambiance® du cours.

' En dehors d'une telle E, nous krouvoﬂs aussi fréquemment
une E du type contrdle acolalrc (E du ler nivsau), qui
teste les connaissances dcs partlcipants. Cette E permet
de rupondrc aux objectlfs de ler niveau qu1 avalent été
fixés. Nous rencontrons donc ce mode d'E dans la plupart
des cours visant a l'acqulsitlon de nouvelles connaissances

ou de nouvcaux %av01rnfaire, princ1palement de type
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technique. Mais la question qui peut &tre soulevée ici
est de déterminer guelle utilité il y a de savoir simple-
ment que les participants ont bien “emmagasiné? la matiére
gqui leur a &té enseignée. En effet, si les objectifs du
cours ont &té fixés sur l'apprentissage d'une nouvelle
technique,; d'un nouveau savoir-faire, il existe un objec-
tif sous~jacent, non explicité, gui est que l'individu,

a4 son poste de travail, doit &tre capable d'utiliser ses
nouvelles connaissances, son nouveau savoir-faire. En
restant au premier niveau (pour les objectifs), en res-
tant donc aussi au premier niveau quant & 1'E (E des
connaissances), les formateurs font himplicitement une
_hypoth@se trés importante, & savoir que si l'individu est
parvenu.i acquérir de nouvelles connaissances, alors,

automatiguement, il les appliguera & son lieu de travail.

Or la ré&alité infirme couramment cette hypothé&se : bien
gu'une E montre que l'apprentissage a été trés bon, aucune
modification n'intervient ultérieurement, au niveau du
poste de travail. Or, implicitement, c'@tait bien 1la
l'objectif_et le seul, qui avait conduit & la réalisation
d'un tel programme de F. On aurait glissé, incoﬁsciemment,
dans la fixation des buts, du 2&me niveau au premier. Et
ce gliséement est fondamental. Il a tendance @ restreindre
le champ d'activité de la F, en la limitant 3 "faire passer"
une certaine matidre. On contréle ensuite si cette matidre
est assimiléde et l'on considé&re alors gque l'action de F

est te:minée S

Nous avons relevé l'existence de différents niveaux d4'E.
Mais comme nous l'avons implicitement déja mentionné,

plusieurs de ces niveaux peuvent coexister dans une F.
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ParAeiemplef une -E du 28me - degré permettra dermesurer un
changement au lieu &e‘éfavail,’alars»qu'une E du ler degré

permettra, le cas\éché&nt;f&e‘@erner une dés‘raisons de

- “1'absence de changement,

Nous avons noté dans ce chapitre l'importance_dés'objectifs
de la maniére dont ils ont &té& fixés va.dépendré'ia pré-
éenee d'une E adéquate, de m@me que toﬁte la suite de
l'action de F. Mais, dans cette fixation des objectifs
intervient aussi la politique générale dezlféntre?rise et,
en particulier, la politique de F qui en décbule.:Des dif-

. férences sensibles vont alors apparaitre,'selon que la F

est congue comme une mode (& laguelle il faut bién parti-
ciper} ou une fagade publicitaire, ou alors comme un vé-
ritable instrument de gestion du personnel ...

Nous avons parlé des objectifs de F et, par dé&finition de

' ce terme, nous n'avons €tudié gque les effets prévus de la

FP. Nous verrons au chapitre suivant que certaines F peu-

vent d&boucher sur des effets non prévus initialement.

L'EVALUATION DU NON PLANIFIE, OU NON PREVU

Nous avons parlé, dans le chapitre:. précédent, d'une E de

.la F, E liéc aux objectifs et dont l'existence avait pour

but de contrdler le dégré d'atteinte de ces objectifs.

Mais.Gﬁigou (12*) &crit & cé sujet : "En rationalisant
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la F, comme le management rationalise la ré&alité contra-
dictoire de l'entreprise, 1'E par objectifs limite le
projet &ducatif & une mbcanique qui.se meut dans un uni-
vers unidimensionnel 3 celui de l'efficacité p&dagogique
ol les seuls résultats wvalables et dignes de considération
~sont ceux qui &taient prévus dans les objectifs” (p. 106){5
Ayssi allons-=nous voir maintenant comment la notion d'E
peut &tre élargie, passant d'une signification li&e au
contrdle (dans guelle mesure mes objectifs sont-ils at-
teints) & une signification beaucoup plus large, englobant

tout ce qui est du domaine de 1l'impréwvu.

Autant 1'E liée aux objectifs pouvait &tre précise, mé-
thodique, quantitative, autant 1'E dont il est guestion
ici ne peut étre scisntifique, mathématique. Il s'agit
ici de faire appel & l'observation. Mais on peut alors
se poscer la question : que faut-il observer,. et quand ?
Hous n'allons pas répondre directement & ces deux ques-'
tions : il n'existe du reste pas de¢ réponses toutes
faites, de recettes & appliquer partout. Il s'agit bien
plus d'un état d'esprit, d'un état de réceptivité & cer-
tains faits, d'unc observation dirigée. Et cette direc-
tion peut nous &tre donnée par notre expérience, ou celle

d'autrui.

Nous allons donc, dans ce but, présenter bri&vement quelques
effets = non prévus, survenus lors de F effectudes en

entreprises.

#Hais le "non prévu" englobe encore un autre phénom@ne :

celui de la répercussion & court, moyen et long terme de

la formation sur l'organisation. En effet, nous pensons,

comme Caspar (6*), que
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‘la F est un moyen de. transformation structurelle de
"1'entreéprise. Quand nous fixons les objectifs d'une F,
nous aveons donc la»pQSSibilité'd'y inclure ce but, en le
précisant. Mais laﬁplugért’des»F ne le font pas, et limi-
tent leurs buts & des objectifs de premier et deuxilme
niveau (selon la terminologie de Goodacre). Ainsi, pour
ces entreprises,  les répercussions au niveau organisa-
tionnel ne peuvent &tre appréhendfes par une E bas&e sur
les objectifs. L& encore, ¢'est 1'E du non prévu gqui va
pouvoir rendre compte de l'&volution qui -apparait 3 ce

niveau.

. Nous remarquerons aussi, dans les expériences rapportées
ci-dessous, que la variable tomps intervient. Ainsi, les
effets d'une P peuvent-ils exister, avant méme que le
cours de F ait eu lieu. En effet, dans ce cas peuvent

- intervenir les représentations gque les individus se font
du cours qu'ils vont suivre, représentations basées sur
l'image qu'a la fonction formation dans leur entreprise,
sur 1l'idée qu'ils se font du cours par synthése des re-
marques de ceux gui l'ont d&j& suivi, etc. Et ces repré-
sentations peuvent ‘déjad modifier la situation dans la-
quelle les individus .&voluent. Dans d'autres cas, il
faut attendre que le cours soit terminé et que les par-
ticipants se retrouvent & leur place de travail pour que

d'autres effets se produisent.

a) EBvaluations conduites par R. Meigniez_(24*, fas., II)
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A la suite de plusieurs T destinges 3 des”égents de

malitrise, Meigniez rel@ve un certain nombre de faits
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importants, découlant de l'action de F.

= La F a permis un enrichissement du poste des agents
de maitrise, dans'le sens ol certaines tlches relevant
de la fonction du supérieur et de celle d'égquipe fonc-
tionnelle (mé&caniciens) ont &té revendiquées par la
maitrise, démarche qui a abouti. Ce fait a donc une
conséquence organisatiopnelle immé&dizte i en effety si
la fonction des contremaitres s'est enrichie, elle 1l'a
fait "aux dépens™ d'autres fonctions. Le fait qu'on va
admettre gue le cahier des charges de la maitrise va
contenir de nouvelles t8ches va restreindre dfautres
cahiers des charges. On voit ici que la F peut conduire,

par paliers successifs, & une révision, & tous les

&chelons, des t8ches de chacun.

- La F a permis la cré@ation d'un groupe. En effet, sou-
vent, le fait de réunir des personnes ayant la méme
fonction, mais provenant de départements ou services
différents dans l'entreprise, permet & celles-ci de
prendre conscience de l'existence de problémes assez
semblables et de prendre conscience de leur apparte~
nance A un groupe. ’

- La F a conduit & la reconnaissance et a l'acceptation

"des agents de maltrise par la direction. En effet,
avant la F, la direction n'avait aucune connaissance

des difficultés de la maitrise. La F ayant permis aux

contremalitres de "se trouver" (voir le point ci-dessus),

la maitrise a pu alors prendre unanimement position par
_rapport & la direction,ce: qui a débouché sur un dia-

logue menant a leur reconnaissance et acceptation.




- 36 =~

On peut noter'ici”que‘LE@préhensibn claire et nette
des effets de la F ~ tels que ceux décriﬁs dans lés
deux points ci-dessus - permet d'en prendre compte
lors d'actions organisationnelles. On évite par 1la
" méme que-ceS‘effétézetfles‘problémes qu'ils créent
ne jouent un rdéle négatif, s'ils n'ont pu_étfe mis

& jour par une E adéquate.

L'E peut aussi conduire 3 une anaiyse:du?pourquoi de
l'existence de la F. Dans un cas décrit pér HMeignicz,
cette F a &t& conc&dfe & .la maftrise -sur la'base d'une
culpabilité de la direction. Cette derniére paie la F
pour &tre plus slirement déchargée du poids non assumé

qgqu'est pour elle le maniement des ouvriers, pour as-
seoir le bien-fondé€ de la responsabilité unique de la

maitrise dans ce maniecment.

La P peut aussi &tre pergue comme une intervention qui
déstabilise l'ancien systéme pour lui permeftre de se
réformer selon un mode différent, dont l'une des carac-
 téristiques est d'avoir perdu de la rigidité.

Rclevons encore une E qui se situe au niveau des moyens
utilis&s pour parvenir au changemcnt désiré. Pour
Meigniez, ce sont moins les cours sur les relations

‘humaines qui transforment l'attitude du contremaftre

envers son entourage que ses relations avec le forma-
teur. On se situe ici ‘au niveau de 1l'analyse des
causes de changement, niveau qui doit aussi &tre pris

"en compte par 1'E. - ,
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Il s'agit ici d'un point important, & savoir que 1'E

ne doit pas se. contenter d'dtudier les conséqguences de
la F (cette F &tant alors considérée comme un tout,
compact), mais doit aussi essayer de faire apparaltre
les causes précises des conséquences relevées. En effet,
c'est la recherche des causes qui permet un feedback sur
l'action et le processus de décision dont elle dé&coule.

-~ Mentionnons finalement une E gui nous parait fondamen-
tale. Elle touche & la réinsertion de l'individu aprés
une F & son poste de travail, et les possibilités qui
lui sont offertes d'appliquer son nouveau savoir-faire
dans son travail. L'E de Meigniez montre la dé&pendance
de la portée de la P vis-a-vis du degré d'adhé&sion de
- 1'autorité supérieure 3 cette F. Les transformations

les plus accentuées ont &té vues dans les entreprises

ol ceux gui détenaient l'autorité immédiate ou supérieure
ont parallé&lement suivi-un recyclage. En effet, dans ce
cas-la, les niveaux supérieurs (donc détenant le pouvoir
par rapport aux contremaltres) avaient &té préparés au
changement. Aussi, lorsque les participants retournaient
-dans leur lieu de travail, l'environnement &tait prét a
changer, leurs supérieurs &tant 13 - idéalement ~ pour

les aider & accomplir ce changement.

A CR3 KB s €D i ) T D ) S S G TR el SO e o7 e AR D A GED GED S e W W WP 13 e A A O W

Dans les points mentionnés ci-~dessous, l'autcur fait le

bilan de nombreuses expériences.
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~ "L'expérience a montrs que les persbnneé gui changent,

' passant d'anciens & de nouveaux comportements sont géné-
ralemént celles qui se sentent le plus mécontentes et
critiques en comparaison avec celles qui n'ont pas suivi
de F ou qui n'ont pas aaéépté, pendant la P, ces nouveaux
comportements”, Cette reémarque tendrait & remettre totale~

- ment ‘en cause les E faites par questionnaire, & la fin du

cours de F (voir notre analyse p. 29 ss.).

- Ici, Hesseling introduit la variable temps, dont nous avons
déja parlé au début de ce chapitre. "La difficulté est de
distinguer entre l'intensité et le degré de centration
sur la réalité des attitudes avant.et & la fin de 1la F.
Il semble que les personnes, avant le programme de F,
réagissent déja & 1'image du programme de F, tandis que,
‘3 la 'fin du cours, elles ont pu dé&battre des barridres
organisationnelles et autres obstacles au changement,
Cela implique gue la méme opinion verbale a vraisembla-

" blement une autre sig@ification a3 la fin ou au dé&but de
la F. Cependant, -nous avons besoin de savoir comment les
formés esplrent transférer leurs nouvelles compétences,
connaissances et attitudes & leur situation de travail.
Ces espérances des formés sont des conditions nécessaires

aux changements dans leur job" (p. 77).

Cette E permet de s'interroger sur la pertinence des
méthodes "avant-aprés", dont le support est uniguement
verbal. dJous pensons, comne hHesseling, que la significa-
tion d'une mé&me opinion va s¢ modifier pendant 1l'action
de F, gque la connotation de.certains termes va &tre dif-
férente .Aussi convient-il de mettre sur pied d'autres E

[ T
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(par exenple, touchant le supérieur et/ou les collabora-

teurs du formé) .

Plus loin, Hesseling pose encore un probléme capital :

"A périodes intermittentes, aprés la F, nous avons besoin
de mesures du comportement des formés dans la situation

de travail. La gquestion cruciale est de savoir, d'une

part si les changements observés sont le ré&sultat du pro-
gramme de F ou sont dfis & d'autres changements dans l'or-
ganisation, et, d'autre part, si des changements similaires
peuvent &tre obtenus avec d'autres programmes de F" (p. 77).

La F se déroulant dans le temps, l'organisation ne s'arréte
pas de vivre pendant cette période. D'autres changements
iﬂterviennent, parfois m@me il existe une action générale,
'pour'introduire divers changements, dont la F ne représente
gu'une partie ou dont elle est le support. On congoit alors
la difficulté i isoler les différents apports pour en per-

mettre une E différenciée.

1)

"Diverses é&tudes sociologigues des effets de la F perma-
nente en entreprises ainsi que les objectifs de nombreux
responsablés de F tendent & souligner une déception des

individus qui, de retour au travail, n'arrivent que trés

R. Sainsaulieu, L'effet de la formation sur l'entreprise,
in Esprit, 1974, 10, 407 - 28 (32%).
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difficilement & faire passer ce qu'ils ont appris en
stage auprés de leurs collégues, supérieurs ou subor-
donnés® (p. 407). R. bainsaulieu souligne, lui aussi,
cette résistance au changement 2 laguelle toute action
de F doit faire face, Résistance existant non seulement
chez les participants au cours de F, mais aussi et sur-
tout dans l'environnement de travail. iais il faut aussi
_remarquer gue, plus que simplement faire obstacle au dé-
veloppement du- travail dans le poste considéré, cette
impossibilité de pratiguer les nouvelles connaissances
conduit 1l'individu & une déception qui am@ne parfois un
départ vers une autre entreprise qui lui permettra de

mieux se réaliser.

Nous . pensons que cette préparation du retour des parti-
~ cipants est primordiale et qu'elle fait partie intégrante
de l'action de F, ou de la stratégie de F et que celle-ci
~ne s'arréte nullement le dernier jour de cours.

Plus loin, Sainsaulieu présente les effets de la F au
niveau organisationnel : "La F permanente ne concerne pas
que les individus : en développant de nouvelles connais-
sances et habitudes de relations humaihes, elle peut
modifier en profondeur les comportements collectifs et
atteindre ainsi,l'équilibfe du systéme social, tant au
plan des décisions et du commandement officiel qu'ad celui
de la définition des téches et des spécialisations socio-
professionnelles. La F permanente peut méme aller jusqu'a
perturber 1l'équilibre interne des solidarité&s de groupes
au travail en touchant aux sources de pouvoir qui fon-
:daient la hiérarchie.informelle des rapports:huﬁains
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parmi les ouvriers, les employés ou méme les techniciens
et les cadres" (p. 409). Nous aurons l'occasion de voir
un exemple concret de ce genre d'effets dans le chapitre
suivant, |

-Nous avons voulu montrer, dans e¢e chapitre, que, si impor-
tante . gque soit la phase de déﬁinition'des objectifs de la
F permettant une E du degré d'atteinte de ces buts, il
existe une: deuxiéme E qu'il n'est pas possible de plani-
fier aussi rigoureusement que la premidre. Ce deuxidme
type d'E permet au formateur d'avoir un indispensable
feed-back sur les cffets non prévus de son cours ~ effets
qui peuvent aussi bien &tre bé&né&fiques que négatifs pour
l'entreprise, C'est dans la prise en compte des résultats
de ces deux types d'E gu'il sera possible de développer la
F, en modifiant, par exemple, les stratégies,.les mnédias
utilisés.

Hous nous sommes penchés dans ce chapitre sur des remarques
générales concernant la F et son &£, décrites par différents
auteurs. Ces E proviennent de la mise en commun de nombreuses

expériences qu'ils ont pu mener.

Le chapitre suivant va nous permettre de présenter plusieurs

analyses d expériences de F, soit plusieurs analyses de cas.
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EXEMPLES D'EVALUATION

£, Cne expérience du CUCES

1)

Une entreprise importante de ciment a demandé& au CUCES
de former les ingénieurs 3 la statistique. Nous ne dé-
crirons pas ici les m&thodes, mais il s'agissait, par
la statistique, d'introduire de nouvelles techniques
de gestion.

P. Caspar (6*) analyse cette expérience et nous lui

empruntons une série de données.

Globalement, les effets de cette formation peuvent

"8tre &valu&és sous trois rubriques différentes : les

structures d'activités, les structures de communica-
tion et les structures de commandement. La discipline
enseignée (la statistique) joue ici un rdle important

‘et 1l'on peut dire qu'une autre discipline n'aurait

certdinement pas eu les mémes effets.

a) Influence sur les structures d'activités

"Faire des statistiques, c“est d'abord rassem-
'bler et résumer d'une céftainé fa¢on une in-
‘formation recueillie dans un contexte aléatoire,
en utilisant des modéles qui peuvent &tre rac-
cordds 3 la réalité et extrapolés, C'est passer
ensuite d'une information fragmentaire & une
information globale, ce gqui oblige & fixer des
limites aux conclusions que 1l'on tire, limites

qui définissent le risque que l'on accepte de
prendre”.

1)

Centre Universitaire de Coopération Economique et Sociale,
Nancy; ancien directeur : N. Schwartz
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L'apprentissage d'un tel savoir-faire passe donc par
une véritable modification des attitudes individuelles
qui expriment la relation au travail et les relations

interpersonnelles.

donc la formation & la statistique introduit la notion
de modale. Les observations chiffrées sont reportées,
fondues dans une loi, la loi normale par exemple. Le
résultat obtenu par un individu est relativisé puis-
qu'il fait obligatoirement partie d'un ensemble. Il

y a donc possibilité de dépersonnalisation ou de

"désaffectivation” dans la ré&flexion. Pour prouver
cela, nous pouvons nous référer & un témoignage d'un
contremattre formé 3 la statistique ; "Ouand on mesure
la résistance (ciment), on cherche plutdt des résultats
bons, on corrige, quoi, ¢a fausse tout. Le ciment se
vend quand m2me, mais ¢a fausse. Si on avait l'esprit
statistique, on ne le ferait pas car -on serait cons-
cient de l'interprétation. Or, en cimenterie, tout le
monde fait ¢a ... Tout le monde file un petit coup :
c'est pour &tre tranquille, pour qu'on nous reproche
rien. Or, avec l'esprit statistique, on ne le ferait
plus, on chercherait & comprendre. Mé&me le cuiseur,
quand g¢a cuit mal et gu'il le dit, on l'engueule.

Moi, je le féliciterais, c'est un colldgue. Mais il-
se dit : attention petit, le 1100°, je n'en ferai
plus maintenant si c'est pour me faire engueuler.
Comme on n'y peut rien si on vous engueule, on cher-
cheé & camoufler .., Faudrait arriver a dire ce qui

se passe, et & tous les échelons"®,
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Hous voyons bien, dans 1'expression ".., avec l'esprit

'_statistique e+ OR chercherait a comnrendre“ cominent

ila personne qui téaaignn voit la depersonnallsatlon
des phénoménes, le retour 5 l'objet a la chose, & la
réalité telle qu ‘elle est.

Il y a. donc la une source d'entente 90591b1e : les con-
cepts de la gestion at une fabricatlon peuvent étre par-
tagés, si tout le monde est formé (voir plus bas).

Autre témolgnage d'un directeur d'usine s "... pour moi,
les statlsthues sont aux modes de ralsonnement anté-
rieurs ce que la pelnture moderne est aux peintres pri-
mitifs : un gardien'de nusée miaVait dit, en me montrant-
un primitif flamand, que si je prenais une loupe, je
verrais jusqgu'aux poils de fraisé ! Et je ne voyais

plus que cela ! llaintenant, avec 1a peinture moderne,

j'ai appris & voir la structure d'ensemble, et c'est

beaucoup plus important”.

Le changement de persPective est importaht. Ce direc~
teur aura, gréce a la statistiqde, uné autre vue des
problémes, un autre type d'activité,lfinalement. Peut-~
8tre pourra-t-il enfin se consacrer & ses véritables

taches de direction,

La statistique est en outre probabiliste. On accepte

~

donc le risque de se tromper. Le droit & l'erreur est

‘réintroduit dans l'entreprise. L'errcur est elle-mlme
explicable. La répression obscure et automatique ne

peut plus &tre acceptée. Mails il est clair, ici, gqu'on
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va développer des résistances, des résistances au
changement. Car, agagpter ce‘qui est probabiliste,
c'est perdre les certitudes aﬁxquelles nous sommes

habitués et que nos formations ¢1aésiques nous ont
inculquées.

L'inguié&tude peut‘nattre puisque la vérité n'existe plus
car "les mesures ne sont jamais que des témoignages sur -
unevSituat;on dont la vraie valeur, 2 un instant donné,
nous restera toujours inconnue”. La notibﬁ de diSpersion
- joue un rdle central. | |

8i donc, gr8ce & la statistique et é la compréhension
des phé&nomdnes probabilistes, on dépersonnalise les
mesures, on limite du m@me coup les risques de fraude.
La structure de l'entreprise peut &tre allégée d'une

partie au moins de son syst3me répressif de contrble.

Il‘y a bien 1la introduction de nouveaux concepts de
gestion et l'amorce de nouvelles relations entre les

individus d'une organisation.

Mais plus encbre, la statistique peut apparaitre comme
un moyén de comprendre son travail et de s'y intéresser,
comme l'indique ce témoignage : "Ce serait important de
faire des statistiques : les gens qui font les mesures
verraient l'importance de les faire bien, car on ne sait
pas en général a quoi ga sert. Intéressez les gens a
chercher des problames par eux—mémesjet ils’feront mieux
leur travail. Avant, une, courhe qui apparaissait aber-
rante, on la jetait. ! - Haintenant, on sait qu‘il faut
1l'analyser, car on sait que c'est possible”.
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‘"La nouvelle formation acquise, donnant aux gens la
possibilité nouvelle de résoudre &es preblémes, peut
aussi s'accol agdn ,f de mmdifiaations dans la hiérarchie,
donc le jeu habituai paut &tre mis en guestion.

Et cela a été 1e'cas dans l'intervention citée.

' Ce sont d'abord les ingénieurs qui ont regu une forma-
tion. Il fallait donc qd’ils 1'utilisent et ils ont
tenté cela. Les premiéreS'difficultés qu'ils ont ren-
contrées ont &té avec les directeurs, & travers 4 types
de réactions :

= 1l'envie de faire démontrer, par la statistique, ses
convictions personnelles : "Montrez-moi, avec vos
statistigues, que tel secteur est insuffisant”;

- la volonté d'aller vite (chez les directeurs qui ont
de la peine & admettre qu'une &tude prend du temps);

- l'exigence démesurée;

- le refus 4'utiliser ou de publier des résultats
" d'études qui vont & l'encontre des convictions du
directeur.

Il est alors é&vident que dans ces cas, la statistique
ne peut gudre &tre utilisée valablement. Mais plus
encore, les directeurs peuvent se sentir menacés par
le pouvoir qu'ont pris leurs ingénieurs, gr8ce 3 leurs
nouvelles connaissances. D'oll tensions, restrictions

dans les communications, etc.




La solution a &té de sensibiliser les directeurs &
la statistiqgue. |

Les ingénieurs ont en outre constats gue lé maitrise,
ne sachant ce que l'on faisait de leurs mesures, les
truguaient:.ou:les prenaient au hasard. Il a donc fallu
les sensibiliser & leur tour. D'od les témoignages que

nous avons transcrits ci-dessus.

Toutes ces réactions ont &té autant de stratégies
‘qu'ont mis en place les:divers groupes face & la nou-
velle formation des ingénieurs. Ceux-ci ont voulu &tre
reconnus. et valoriser leur formation, mais aussi leur
fonction. Les directeurs ont développé des méthodes de
commandement destinées & préserver leur statut. La
maitrise a voulu démontrer qu'elle savait ce qu'elle
avait a faire.

Seule une formation plus é&tendue, plus généralisée
pouvait résoudre, en partie du moins, ces problémes.,

b) . Influence. sur les structures de comnunications

La statistique, étant un langage, a "transformé
le dialogue", non seulement entre collaborateurs,
ou entre personnes de rangs hiérarchiques dif-
~férents, mais aussi entre les &tablissements

du groupe.,

Une des premidres conséquences de l'apprentissage
de cette nouvelle aptitude est que, lorsqu'on
parle le md@me langage, on s'entend.
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Témoignage : "Les-statistiques peuvent rapprocher les
intellectuels et les manuels : ceux~ci sont sur le tas,
mais ne se prenneni’pas pout des . imbééiles. 81 1'ingé-
nieur me montre qaé jlai triché, si par les calculs il
me montre qu'on- va ‘plus ioin que’ par l'expérience, je
lladmirei 8'41 pr@uve»qa'il ast capable de faire quel-
que chose, cela nous rapproche®.

Et ce besoin de rapprochement, ce besoin de communica-
tion s'est effectivement fait sentir. Voulant se valo-
riser, entrer en contact, de nombreux ouvriers se sont
'intéressés a la statistique. Gréce 3 la statistique, on
pouvait revaloriser sa fonction. Cela a &té& tellement
bien senti que, finalement, les services commerciaux
ont voulu de tels cours, alors qu'objectivement ils
n'en avaient pas besoin., (Le probléme a &té résolu par
une autre formation utile et valorisante : 1'informa-
tique) . Car, parler le langage d'autrui, c'est se
rapprocher de lui, c'est un peu participer 3 son
statut, ' '

¢) Influence sur iesxsgxuctdrés de commandement

Introduisant la notion -de loi, on introduit du
méme coup une nouvelle mé&thode de contr8le : les
tableaux pré&sentés sous une autre forme permet-
tent, grice & la notion d'intervalle de tolé&rance,
de distinguer rapidement ce qui est normal de ce
gui ne 1l'est pas. Les discussions vaines sont

 abrégées. Le temps des rapports est divisé par
cinq (dit CasPar) b
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De méme, on ne traite plus seulement le présent ou le
passé, mais on peut, dit un cadre, aller au-devant des
problémes.

Mais le plus impoxtant de notre point de vue, la pra
¢ andement est transformée .

Toutes les notions impliquées par la statistique
(risque, probabilité) sont de nature & d&velopper
une certaine forme de libéralisme dans les &changes,
peut-&tre grice aux demandes, aux pressions qui sont
faites par les différents groupes de l'éntreprise.

Quelle conclusion tirer de cette analyse ? Elle se
situe d'abord au niveau du changement, La formation
est une technigque de changement qui remet en cause
certains modes de faire et, parfois, lmplique et
réussi® (comme c'est le cas dans l'exemple analysé)
des changements structurels,

Un nouveau mode de penser a été introduit dans 1'en-
treprise &tudiée qui ne s'est pas simplement traduit
par des modifications de comportements individuels,
mais par des changements profonds au sein de l'entre-
prise m@me. Les variables psycho—sociales de l'entre-
prise en ont été affectes. Les groupes ont développé
diverses strategies pour se situer par rapport a la
nouveauté. Mais la nature et la qualité de 1l'inver-
vention du CUCES ont permis un progrés objectif de
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'1'entreprise, dans la mesure ol la "dépersonnalisation”
‘des phénoménes & pu-conduire 2 une parcle plus libre,

4 une vision plus globale des phénom&nes, & une gestion
plus systématiqua et 3 un commandement plus "libéral"”

- gage d‘'un rappzaehemant aas zndividus. Par ailleurs,
des postes ont €té rendus plus 1ntéressants.

Cette expérience a &galement soulevé des résistances.
I1 est vain de l¢ nier. Mais est-il possible d'innover
sans cela 7 Il peut méme y avoir conflit. Le tout est
de ne pas l'étouffer, mais de le prendre en compte, de
le comprendre, de l'admettre et de chercher a le dépas-
ser. L'innovation fondamentale n'est-elle pas toujours
issue de 1l'inadéquation fondamentale ?

La formation est souvent life & un ensemble de stra-
tégies des groupes. L'expérience du CUCES est un
exemple qui aboutit & une transformation positive.
Mais les stratégies peuvent se résoudre moins bien
et la formation ne pas aboutir. C'est peut-&tre le
cas gquand on ne'considéfe,la formation gue comme un
phénom2ne strictement individuel, refusant toutes les
implications groupales ou institutionnelles.

B) Une expérience de formation.de la maitrise,
' rapportée par Meigniez (24%*)

Il s'agit d'une entreprise oll régnent une insécurité
psychologique et une apathie certaines. Par ailleurs,
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la direction est inquiéte &cononiquement et pratique
une politique de repli : bas salaires (main-d'oeuvre
8gée et sous-qualifiée) . Mais elle a de la difficults
a assumer cette politique et ne prend pas les mesures
qui lui pexmettraient d'utiliser au mieux cette main-
4! oauvm. Au contraire, elle la dévalorise, de haut en
bas "... les cadres sont perqus comme des contremaltres
supérieurs, les agents de maltrise comme appartenent
encore a la classe ouvriére; quant aux ouvriers, aucun
n'a la compétence poﬁéntielle pour &tre promu. Paral-
l2lement, d'une fagon cohérente, la direction se substi-
tue 2 ses subordonnés directs en leur affirmant ainsi
ouvertement le faible degré d'estime gqu'elle leur
porte”. |

La direction crée le court-circuit et, par cela, rend
leg,pésﬁas des cadres difficiiemant "habitables". Dés
lors, et par voie de conséquences, ces cadres appa-
raissent comme étant dépourvus de gualités.

8i la direction court-circuite les cadres auprés des
contremaltres, les premiersvcourt—circuitent les contre-
maftres aupréds des ouvriers. La boucle est fermée : un
climat défavorable s'instaure entre cadres et contre-
malitres, les premiers reproéhant par exemple aux se-
conds "d'@tre l'occasion que la direction choisit pour
les déprécier”. e

Dans un tel "climat de jugement dépréciatif, dit

Meigniez, chacun est seul et chacun craint 1l'autre".

D&s lors, on radve d'un fonctionnement idé&al et peut-

8tre irréaliste. Il s'agit de ré&férences "réactionnelles”.
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Une formation "psycho-sociologique" de la maftrise
intervient (horswdg.;'ent;épriss).’dﬁel a &té& son
apport 2 ' "

1l semble qu' unﬁagua~groups de contremaitres formés

s'est. créé, S'expr dev ent)alors -ossible, Ces

contremaltres, isolés au déparf, se sont constitués

en. groupes en constatant dans les discussions avec les
autres que les difficultés qu'ils rencontrent person-
nellement sont aussi qelles des autres. "Le champ de
liberté des échangés sfest éiargi'cohsidéraﬁlement :

on sait, a priori, que si 1' interlocuteur a suivi 1l'en-
seignement réservé aux agents ‘de maItrise, il vous com-
prendra”. On est assuré ainsi d'dtre accegté par l'autre.

On a, ds lors, un groupe dans lequel "on peut puiser
des forcés" st cdﬁbaftre ainsi de manidre efficace la
dévgloxiaatioﬁ psoduite de haut en bas, comme c'est
décrit plus haut, Ce gtoupe devient, en outre, le liew
des é&changes sur les difficultss quofidieﬁnes. Ces
difficultés peuvent alors &tre"d&8dramatisées”, suppor-
tées par le groupe et non blus par des individus seuls,
isolés., | ‘

Il y a tout lieu de croire que ces difficultés seront
une fois prises en mains et qu 'une mise au point avec
les cadres devra aboutir & une transformation des
structures du dialogue, de la collaboration, car on

a assisté & un véritable développement personnel des

contremaftres qui a bicn des chances de se poursuivre.
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Dans une formation psycho-sociale de deux joursf{diri-
gée par l'un de nous), conduite avec une douzaine de
jeunes cadres d'une entreprise, les phénoménes suivants
ont émergé : )

a) Ces jeunes cadres, isolés dans l'entreprise,
ne se connaissant gudre que de nom et par en-
tretiens téléphoniques, ont pris conscience de
leur identité de groupe, Avec la formation, ils
sont devenus solidaires;

b) confrontant leurs problémes, ils ont constaté
qu'ils partageaient les mémes problémes;

c¢) ils ont quitté le séminaire convaincus que ces
nouvelles connaissances (a et b ci-dessus) faci-
literaient le dialogue entre eux;

d) .ils ont constaté que la circulation de 1l'informa-
tion n'était pas assez fluide dans l'entreprise,
et ont mis au point avec la direction un embryon
de Systémé d'information.

Des résistances de la direction ont emp&ché& gue 1l'expé-
rience se poursuive avec d'autres groupes. On a invoqué
des ralsons de temps, de charges diverses dans la mai-
son. lais, il semble gue le directeur a pergu confusé-
ment que la poursuite ou le dévelOpﬁement'de telles
expériences aboutirait .4 certains chaﬁgements, a cer-

taines remises en cause,
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L'expérience ci-dessus avait &té précédée d'une série

dfévénements 2

a) La direction nous avait demandé de "faire des

cours de relations humaines” & environ 80 cadres
moyens et subalternes.

Le directeur et ses proches collaborateurs
s'étaient eXclus de cette formation. Mais nous

. savions, par ailleurs, que des tensions exis-
taient entre certains cadres et avec le directeur.

Nous avions remarqué que les tensions entre cadres
&taient certainement, en partie, dues & la compé-
tition qui existait pour prendre la position d'é-

- ‘minence grise, voire de candidat & la succession.

b)

c)

Nous avons demandé au groupe de direction pourquoi
il s'excluait. Il nous a &té répondu gue c'était
un peu un oubli mais gue, de toute fagon, ces
cadres supérieurs voulaient bien "suivre des

cours de relations humaines”. Ils ont finalement
décidé de "montrer l'exemple" et de suivre la
premidre session (10 rencontres de 2 heures).

Nous nous sommes informés sur les "connaissances”

.de relations humaines de ces personnes et avons

constaté que toutes avaient suivi des cours variés
et nombreux. Ils avaient tous des “connaissances“.
Nous avons donc renoncé & "faire cours® et avons
proposé aux participants de ce groupe de lire des
textes qui rafrafchiraient leurs idées, afin qu'en

séance, nous puissions discuter "concrétement”
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de’ leurs problémes récls, aprés un commentaire
des textes (si le besoin s'en faisait sentir). Il
nous a &té répondu que cela pouvait s¢ faire.

d) Lors de la premidre séance, apr@s quelques questions
banales sur le texte lu, le silence s'&tablit, pe-
sant, On attend manifestement que l'animateur prenne
en charge lui-m@me la réduction de l'anxi&té générée
par le silence et peut-&tre par les causes du si-
lence, Devant le refus déll'animéteu; (refus con-
forme au'"contrat“.moral'eXpliqué sous ¢) qui pré-
gonise que le progrés dans la formation ne peut se
faire gue par la participation active des membres
du groupe, le directeur s'impatiente, demande s'il
fait peur, et un cadre de‘formation technique
agresse l'animateur : "Vous devez admettre que nous,
les techniciens, nous wvous sommes infiniment supé-
rieurs. Nous avons la science qui est sfre 1),
bien &tablie, qui peut &tre communiquée. Vous,
vous n'avez rien de tel dans vos prétendues sciences

humaines®”.

Lors d'une deuxiéme s&ance, le méme climat s'ins-
taure d'emblée., On ne cherche pas analyser,.3 com-
prendre le texte. On ne cherche pas & le faire
expliquer par des phé&noménes vécus. Que: craint-on? .
Le directeur "s'offre en pature" & ses subordonnés.

L'un d'entre eux en profite pour s'exprimer et dire

1) On jugera de l'ironie de ces propos quand on saura que

cette personne est spécialiste du contr8le statistique,
donc de la probabilit&, donc de l'incertitude ...
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qu'il est devenu "peureux, craintif" depuis quel-
ques mois, qu'il n'a plus tellement la possibilité
d'entrer en contact avec son directeur. Il voudrait
pouveir {»en parler, pour se lib&rer. Il dit : "Que
s'eétéil.passé ? Essayons de résoudre notre pro-
bléme". Le directeur répond : "Je n'ai jamais re-
fusé le dialogue™. Comme il est midi, la sé&ance
est interrompue, Elle fie reprendra jamais. Le di-
recteur nous explique qu'il aurait voulu autre
chose, de vrais cours. Par exemple, il faudrait
examiner des cas concréts : quelle devrait &tre

la couleur des murs pour que les ouvriers soient

contents ...

Quelques semaines apr@s cela, on nous commandait
le séminaire pour jeunes cadres décrit plus haut.

Il est manifeste que, dans l'expérience décrite ci-des-
sus, la formation veut &tre banalisée. On veut vraiment
que la formation donne des trucs qui permettent de chan-
ger, tout en faisant que tout soit comme avant. Dé&s que
1'on voit que la formation peut devenir l'occasion d'un
nouveau style de pensée devant aboutir & des changements
structurels, on l'interrompt Dans le cas des ﬁeunes
cadres, on renonce dés qu'on voit que la formation

crée une conscience de groupe.

Dans l'expérience ci-dessus, le groupe de directidn com-
prend trés vite, mais confusément, ce que risque d'étre
1l'impact de la formation aux relations humaines.
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Le groupe sent et salt que les cours, les conférences

. 1énifiantes ne servent plus & rien. Ils acceéptent aussi
notre proposition de ne pas "faire cours®". Mais dés
gqu'ils sont en situation, la nécessité de s'engager
est telle gu'on en ressent immédiatement le danger,
d'ol la position de repli : on aurait voulu de vrais

. cours, peut-8tre afin de pouvoir transférer sur l'ani-
mateur sa propre culpabilitZ ...

La formation peut donc vraiment avoir des effets impor-
tapts sur les structures d'uné organisation qu'il est
nécessaire de prendre en compte. '

Il a &té conduit, dans le cadre de notre groupe, deux
&tudes dans 2 entreprises moyennes suisses poftant sur
1'E des effets de la F. Nous résumons ici le rapport
de ces deux &tudes (&tudes en-cours de publication).

D. Evaluation de la formation dans la l3re entreprise

La direction commerciale de cette entreprise de
1350 personnes est en pleine mutation. Les vendeurs,
autrefois commergants au sens strict du terme, doi-
vent, 3 cause de certaines transformations:des pro-
duits et de la structure des marchés, devenir des

"technico-commerciaux”. Par ailleurs, l'équipe de

vente devant se développer, des techniciens et des

ingénieurs sont engagés. Il se pose alors un probléme




de langage commun. Enfin, le directeur commercial est
nouveau et, quoigue forte personnalité, il vient
prendre sa fonction avec. une idéologie nouvelle dans

- le service. Pour lui, il ne doit plus'y-avoirﬁde bar-
riéres hiérarchiques dans le service. Tous les membres
d'un service (70-80 personnes) doivéht.cOOPéréf, for-
- mer une é&quipe. Il est par ailleurs en rupture'avec
les méthodes et qonceptions commerciales de son pré-

décesseur,

- I1 décide donc, en tenant compte des ‘contrdintes

que nous venons d'&numérer, de donner une formation

4 ses collaborateurs. Cette formation doit &tre techni-
que dans un premier temps. Elle a pour but :

- de créer un langage commun entre techniciens et
nén-tachngcians;

- d'introduire les anciens aommerg&ﬁté'aux'réaiités
‘techniques qu'ils connaissent mal. "

L'un de nous connaissait cette entreprise pour y
avoir été consultant quelques années auparavant. Nous
avons &té invité 3 suivre l'expérience. Nous avons

procédé comme suit :

a)_Entretiens (2)‘de guatre heures avec le directeur

(découvrir ses buts, son id&ologie);

b) Entretiens avec les formateurs (leurs objectifs,

moyens, ideologie), '

c) Proposition d'un sché&ma: d'interviews de collabo-

rateurs portant sur :
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1'idée des interviewds face a la formation,

l'opportunité de cette formation,

la préparation de cette formation,

1

les attentes relatives & cette formation.

Il devait y avoir des interviews au début de la for-
mation, et se ré&péter six mois apr@s, soit aprés la
période de formation, dispensée de fagon interne, par
des spécialistes des produité, assistés, dans la pré-
paration, ‘de pédagogues; ‘

d) Discussion avec la direction et les formateurs de

ces projets d'interviews;

ey Interviews et feed~back.

Consultations - Resultats

a) La phase d'entretiens avec la direction fait res-
sortir tout l'aspect volontariste et idéologique
de la formation voulue.

L'idée d'un suivi, d'un follow-up de la formation
est accueillie avec enthousiasme. On va enfin savoir
ot 1'on va. Il est nécessaire de transformer les
entreprises : c'est une question de survie. On ne
progressera plus dans un systéme autoritaire.

b) Au niveau des discussions avec les fqrmateurs,
l'idée d'une &valuation fait peur. "Du moment,
nous dit-on, gue nous avons formulé des objectifs,

on peut s'en tenir 1a. Toute vérification est




superflue, On sait ce gu'on veut; on l'aura !"

Le suivi:ésthfiuélement accepié a 15 suite d'une
séance commuhe ré&unissant direction, formateurs et
haharaheuxs.'Lasffbnmatauxs'sont'rassurés'par la di-
rection qui montre gue, pour elle, leur statut n'est

pas en cause.

- ¢) Au moment de la présentation du projet de canevas
d'entretien, on assiste & des résistances liées & la
peur des mots. L'emploi. de notion comme "rfle organi-

- sationnel, statut organigramme, hié&rarchie" font peur.

On craint que la recherche

l) critique implicitement l'organisation interne du
secteur commercial en introduisant le doute sur
les nouvelles méthodes ou en suggérant un retour
a un organigramme classique, gu'on essaie d'abolir;

2) suggére que des promotions seront possibles gréce
4 la formation en cours.

En fait, ces résistanceés sont de nature idédlogique.
‘Quatre collaborateurs, plusieurs mois avant la formation,
" ont &t&, comme on nous le dit, "conditionnés". En fait,
ils ont appris la nouvelle idéologie de la direction,
Nous disons :' ils l'ont apprise, ‘car le dynamisme et la
persuasion du nouveau directeur ont fait que son discours
a été accepté, quasi sans discussion. D'autant plus gque

. ce discours se présentait comme un moyen de résoudre la

| tension existant dans le département, tension liée & une
certaine déqualification des anciens représentants
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(passage au technico-commercial nécessaire), & 1l'arrivée
d'ingénieurs et a 1'incompréhension teintSe d'hostilits
des”deux groupes. Tout ce qui précéde ressort nettement
des douze interviews préliminaires,

Toué,'anaiens ét'hoﬁveaux, ayant besoin de mieux s'inté-
'grer,veéﬁérent que cetté formation les aidera 2 cela. Tout
au plus, trouve-t-on des ingénieurs qui disent gqu'ils vont
assister aux cours par soiidarité, mais gque, pour eux, il
n'y a rien a apprenére. |

En fait, du cbté de la direction et des formateﬁrs, on
_assiste 3 un-discours id&ologique d'auto-justification
et de bonne volonté. '

Du cdté des "formé&s", on assiste plutdt & un discours
idéologique proche de la direction et i un espoir.

Aprés six mois, on constate

- une certaine confirmation de 1'idéologie véhiculée.
Plusieurs incidents critigques rapportés montrent que
des problémes de collaborateurs, autrefois insolubles
sans l'intervention de mé&diateurs (direction), sont

résolus spontanément;

- un désir assez manifeste de parfiCiper a4 l'élaboration
de la formation & venir, qu'on désire poursuivre; de
méme, le cas &chéant, pour d'autres domaines techniques

ou non.
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Il 8 agit d'une entraprise fabriquant des produits indus-
‘triels en continu. L@ diraction de fabrication (nouvelle)

constate que les dontrﬁmaitres sont de bons ouvriers pro-
mus, mais ne peuvent efﬁectuer de manidre autonome cer-
tains calculs élémentaires. Il fant leur préyarer des
abaques ou des tables de décision élémentaires. Dans les
cas spéciaux, ces contremaitres font appel aux chefs
d'atelier.

Le directeur de fabrication estime que ces contremaitres
doivent &tre plus autonomes et décide qu'une quinzaine
d'entre eux doivent apprendre un ce:tain nombre d'éléments
de calculs élémentaires. Un cours est mis en place.

Notre procédure d'enquéte a été la méme que pour 1a
pramiére entreprise. Nous constatons qua

a) 1'idéologie de la direction, trds affirmée, est que les
contxemaitres doivent savoir effectuer un certain nom-
Vbre de calculs élémentaires

b) cette idBologie leur est communiquée en une séance
conduite "tambour battant®;

c) qu'en fait, rien n'est transféré & la situation de
~ travail. ‘

Nous'poussons alors l'investigation plus loin et consta-
tons, apr@s une réunion avec le directeur, un chef d'a-
telier et un contremaitre de haut niveau, gue la formation

proposée est logiquement réaliste. D&s lors, comment




- 63 -

expliquer le refus du transfert ?

Retournant - vers les contremaitres, ﬂous ieur‘demandons
de tenir la liste de leurs activités de contact pendant
plusieurs demi-journées., Ce fut un travail astreignant
car, en moyenne, chagque contremaitre a un contact toutes
les sept minutes. Ces contacts sont extr@&mement variés
et les 9/10 ont lieu avec les: subordonnés. Les sujets

sont :

.probl2mes. personnels,

demandes de congé,

demandes de renseignements sur les politiques de

,;l'entreprisgc

“réglégé de machines,

travail & faire,

ordre des opérations, etc.

‘D&s lors, le principal probl&me des contremafitres est
- double s ' ‘

- surcharge dans les contacts,

- problémes d'organisation de leur travail.

A éela, il faudrait ajouter qu'il existe un probléme
d'organisation des postes des ouvriers et un probléme de
formation de ces mémes ouvriers, gqui ont des postes trés

parcellaires et peuid'autonomie.
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Dés lors, et dans ces conditions, une formation envisagée
unilatéralement et sur la base d'une analyse logique seu-
lement, ne correspondant pas & un probléme et & une idéo-
logie partagfe, ne pouvait avoir de succés.-

* & %

Nous wvoudrions, en conclusion de ces expériences, noter

certaines remarques qui s'en dégagent :

- Il existe certaines F qui, peut-&tre plus que d'autres,
débordent sur des modifications non prévues initiale-
ment. Ainsi, dans l'expérience de F aux statistiques
- F ‘technique - ce n'est pas seulement des connaissances
techniques qui ont &té transférSes. Derridre elles se
profile tout un nouveau systdme de gestion dans lequel
les structures des activités, des communications et du

commandement sont congues différemment. .

- Nous avons vu pratiquement 1l'utilité d'étendre la F
aux supérieurs et subordonnés des participants, de

- manidre a ce que chacun puisse connaftre les objectifs
et possibilité&s d'un nouveau syst@me de travail. Ce
point, présenté par ifeigniez, avait déja.é;é soulevé
dans 1le chapitré"prééédeﬁt; T

- Nous avons constaté qu'une F peut créer une conscience
- de groupe parmi.les participants a un cours et que ce
groupe pouvait devenir le support pour une.action future

. des participants.
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--Finalement, nous: pouvons aussi relever qu'un certain

partage de l'idéologie et de 1'analyse de la situation
.entre direction et "dirigés"® était‘nécegéaire 4 un
succés de la F. Dans le méme sens, Likert (18*} écrit :
"La ¥, pour apporter des changemants cagnitlfs d'at-
 titudes et de competenc;s doit &tre comgatlble avec

le systéme de management dans lcquel la F a lieu"
(p. 75). '

POUR UNE STRATEGIE D'EVALUATION

e o "

Deux solutlons s offrent 4 nous pour conclure ce texte :
la premlbre consiste a Llaborer, sur la base de nos re-

-

marqugs, un modale propre & les intégrer le plus poss1ble;

1a. éeugiéme ‘serait de reprendre un modé;e~prdpgéékpar un

aut@ur, modéle que hous essayerions de compléter cen te-

.nant. camptGQEés informations issues de notre texte.:

Nous abordcrons la stratégie d'E par cette deuxiéme méthode,

utilisant ici le mod3le proposé par Hessellng (13*); Ce

'modéle a l'avantage de situer l'actlon de F - et son E -

' dane le teups et de lier l'action de i) proprement_e;te

a4 une action globale de changement. Nous présentons ce

modsle sous la forme d'un tableau & la page suivante.
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(, Deux parties apparaissent dans ce_ tableau : la partie
supérieure que Hesseling appelle "the working of the
tdrgahization"; la partie inférieure, nommée'"the struc-
ture of the oxganization“. La premiére comprend "les
~velexxons sociales, attitudes et comportements”; la se-
‘conde, fles *elations les plus stables et formelles entre
“les fonctions et les unités de travail®. “La leiSlon du
trava;l est bas&e en partie sur le deroulement du travail
'et les exigences technologiques, en part;e sur des conven-
'tions interpereonnelles ou sur des ralsons historiques.
"Dans 1'industrie capitallste, l'efficacité des deux aspects
(working and ‘structure) est mesurée par des crltéres éco-
nomaques“ {p. '43). Cette remarque explique la presence des
seuls “crltéres-économlques? dans le tableau (sous la pre-
miére case). | o

!

‘Le premier élément qui se dégage est l'interdépendance

de toutes les cases. "ious ne disons pas que les deux
dimens;ons (working and structure) sont synchronisées,
:Tmals seulement que la.F et 1 actlon organisationnelle
sont Lnterdépendantes. Le comportement dans un systéme
soc1o-techn1qge est ;argem ent restreint, et le succés
"d'une F est dépendant de guelques actlensborganlsatlon—
nelles, dans le‘iimite des technologies dispepiblee".
Ainsi, pbur‘Heeseling, il faut d'emblée prepdie.en'
compte les données structurelles’dell;entreérise, les
analyser pour examiner si ces structures;ne-sontfpas‘en
,epposition avec la F que'l'on cherche & introduire et
determiner si ces structures fournissent & cetferF un
support adéquat, le cas échﬁant, ‘il faut prev01r des
actions organisationnelleg en paralléle avec l'actlon

de F pour faciliter l'implantation du changement désiré.
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Hesseling-voit*encore]*iﬂinsatisfacﬁionﬂcgmmé.la.résultante

de ‘toutes les’'forces internes et externesiagissapt;sgr le

" systéne socio~technigue de: l'entreprise.. Ce systé@me doit
'adapter aux nombreux changements provenant de l'envi-

fronnement {+ exigences technologiques)«ou de I'intérieur.

' Chague changement dans l'une des parties du syst@me a des

répercussions sur les autres™ (p. 43). Cette defniére re-

" mirqué est tr3s importante ': elle montre, Ta dyngmique du

-isystéme;.Ainsi, ‘pendant le cours.d'une E,.1$entreprise vit,
'évbiﬁé?'cerﬁaines~éases peuvent donc &tre modif#éé$, ce
7qui’éonduira-aJun.déséquilibreaauquélgia»F'deﬁra"peﬁp-étre
téﬁéﬁdre; ceqii l'améne 3 revpir sésgébjectifs,;pégqant le
‘cours: de T lut-méme. D'autre part, le systime présenté est
ouvert, la case de départ se retrouvant aAI{ar:iéééj(pas
tout-a-fait la méme qu'au départ, bien sfir), mais générant
fﬁnfprdceSSuSréémblableu

‘HMentionnons aussi qu'il existe dans 'la partie “§tructure®
‘du tableau, des E. Celles-ci portent sur l'analysé des
structures de l'entreprise et sur leurs modifications.
L'objet de la présente &tude ne porte pas sur elles, mais
‘sur celles mises en placeé dans le systéme “"working”.

Novs allons donc maintenant. nous centrer sur les AL

e,

qvatre casés ovales renrésentant les quatres temps
“de l'E de laF. - ¢ 8 CoL

PR

;1.,Eva;5§;i0n desmobjegtifs de formation

La premlére case superleure concerne les besoxns de F guant
au fonctlonnement de l organlsatlon. on peut donc tout d'a-
.bord se demander, dans cette E, comment ces busoins sont
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._;@Epargs, q'est-a—dire quelle technique'a pérmis leur
. . @mergence : par exemple, ces besoins sont-ils l'expreSn
sion d'un chef auguel une F semble utile pbur remédier &

tel ou tel manque ?

o

La deuxiéme guestion relative & cette E se situe au niveau

de la négociation. Nous n'avons pas eﬁ&o:e, jusqu'ici, dé-

~ veloppé cette notion qui, néanmoins, nous paraft capitale.
En effet, les expériences gue nous avons pu menér.ont dé-
montré l'importance de cette phase de la F. Pour négocier,
i1 faut tout d'abord &tre informé&, Ainsi, si nous prenons
un groupe-de personnes et les plagons en situation de F
'éanévlés'évbir”infofmégs sur, entre autres,'le but pour-
suiﬁi, ces personnes ne vont peut-&tre pés,faire le lien
entre ce qui est dit dans la salle de couré et leur pra-
tique proféséiohnellé; Mais une bonne information ne suf-
.fit pas’. Elle doit ¢onduire & une négociation dans la me-
sure méme oll, si 1'information porte sur 1a‘méni§re dont
las: besoins ont &té détectés et survlfanalyse dé la si-

- tuation actuelle dans laquelle les futurs fbfmés?vivent
quotidiennement, les participants onivleﬁr-mpt & dire.
Ils vont donc entrer dans une phase de discuésibn, de né-
gociation : la situation telle qu'elle est analysée cor-

respond-elle & celle qu'ils vivent ? Ainsi, ils pourront

pértfciber 4 la détermination des objeétifs de.F.‘Pourtant,
ayant participé, ils seront impliqués‘déns 1'atteinte de

' ces objaectifs. En fait, c'est au'nivéau de cette négociation
qu'intervient généralement le partage de l'idéologie.

~ dont nous parlions & propos d'une expérience du cha-

“pitre IV - et son &ventuelle remise en cause.
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Apré@s cette analyse, on peut alors se poser la question
de. savoir si l'expression de ces besoins a bien été trans-
. ¢rite dans 1es objectifs assignés a la F et ce a un niveau

correctement situé.

‘Cette E permet encore de sé&lectionner ou de cbnstruire les
instruments qui permettront d'évaluer, une fois le cours
terminé, si les objectifs ont &té atteints ou non (4&me
_temps de 1'E).

2.'§yaluaﬁiqﬁ~du contenu de la formation

Dans un deuxiéme Eemps, on s'intéresse & la matiére du
cours. Cette E 501t permettre de répondre aux questions
suivantes : '

- le choix de la matidre est-il adéquat ?

- le contenu est -il sufflsant pour atteindre les objectlfs

flxés ?

~ les liens avec les situations concrétes gge vivent les
participants sont-ils &vidents (probléme de la dialec-
tique théorie-pratique) ? B

-~ le contenu est- 11 adapte au niveau des partlcipants ?

3. Evaluatiogii“du procesbus de formation

-

On touche ici 3 la dynamlque du cours, a l'activité de
1 animateur, aux dlverses relatlons qui ont &té présentes
pendant le. cours, a l'1mage du cours que les part1c1pants

véhlculent.

C'est aussi cette E qui‘pefmet‘une anélyse des‘manques

apparus en cours de F. En effet, nous avons souvent remarqué
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qu'une F donnée fait surgir d'autres manques, qui pourraient

étre ultérieurement comblés par une F adéquate.

C'est cette E qui permettra peutvétre'd'expliquer'ies effets
de la F évalués dans le 42me temps,

4. Evaluation.des résultats de formation .

Cette derniére E est capitale. En fait, c'est la seule

qui généralement intéresée‘les dirigeants. Cela se résume

4 la question : tel objectif avait &été fixé, est-il mainte-
nant atteint ? Cette question suppose que 1! Objectlf ait

été correctement fixé. On utillse ici 1es instruments s&-
lectiqnnés;ou‘glaborgs dans la premiédre phase de '1'E. Sui-
vant le niveau des objectifs, on procade i 1'E & la fin du
cours de F, ou apres;un cértainblaps de temps pendant lequel

-

les participants se sont retrouvés i leur plaCe'dé'tfavail.

HMais n' oublions pas aussi 1's du non prévu. Nous avons dé&-
' crit un certain nombre de tels effets. I1 convient d'en

tenir compte lors de cette E.




Nous avons vu, tout au long de ce texte, gqu'il était
impossible d'studier 1'% sans faire r&férence 3 la
presque totalité du proceésus de 7, ﬁr&éessﬁs dont

elle est 1l'une des composantes. Hous voudrions conclure
ici par une réflexion portant surule choix devant lequel
toute entreprise est placZe, et qui répond & la question :

comment, & quelles fins, utiliser la F ?

Nous voyons deux utilisations possibles : tout d'abord,

la F peut &tre considérée comme un outil de_gestion du
personnel. Par la ¥, l'entreprise pourra compenser, par
:exemple, le mangue de personnel formé qq'offre le marché
V'du travéil,‘ou éncoré.permettre une_promotion essentielle-
ment interne. C'est donc dans la détermination d'une.pbli—
kﬁique de gestion du personnel que 1l'importance et les buts
de la F vont &tre fix&s. Ensuite, la F peut &tre aussi un

outil dé management, c‘est—a—direéun outil qui permette la

réalisation d'une politigue générale. La F est congue alors
comme un moyen de faire partager aux autres - de leurs im-

poser ? - une nouvelle politique managériale, par exemple.

Il est important de tenir compte de ces objectifs généraux,

car ces derniers peuvent influencer grandement 1'E & mettre

en place.
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