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CHAPITRE 1 -~ DE LA NOTION DE BESOINJ)
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E.52 am,
26.7.77

Qu'est-ce qu'un besoin ? Une réponse simple n'est pas possible, d'au-
tant plus que ce terme 8'applique 4 des variables intervenant dans divers
champe de la réalité psychologique, économique et sociale. On parle des
besoins de l'économie, de llentreprise, de 1'individu... ‘

Le statut épistémologique de ce terme est encore & trouver.

Considérons l'individu. A ce niveau, certains parlent du besoin comme
d'une composante de la personmnalité, voire d'une "réalité” premiére. On
est alors amené & proposer des listee de besoins. Bime (Dr), aux Journdes
de Chréiologie de 1968, reldve qu’elles sont bien décevantes et variables.
Ribot propose 12 besoins, Murray 41, Maslow 5, Alderfer 3, etc... Certains
n'en acceptent qu'un dont seraient dérivés tous les autres.

Il s'agirait, certes, de besoins fbndamentaux. Mais presque tous les
auteurs rapportent implicitement ou explicitement plusieurs éléments de
leurs listes d des rdalitéc concrites vécues. Ainsi en est-il du besoin
(ou instinct) de eombat de McDougall cu du besoin de relation de Alderfer.
Le fait que Ll'on observe des individus eherchant des relatzons, eonduit &
L'inférence d'un besoin de relation. »

Les soucis de cohérence et d'exhaustivité dans la recherche d'une com-
préhension du comportement humain peuvent alors conduire & des listes dé-
mesurées qui n'expliquent plus rien et ne font guére que déecrire.

5% nous ne reconnaissons qu'une valeur relative aux listes de besoins
fondamentaux, comment trouver des principes premiers explicatifs de la con-
duite humaine ? Le probléme nous semble plutdt celui de la compréhension
de la dynamique du bescin concret. C'est 4 partir de cette dynamique que
nous proposerons une définition utile pour la recherche et la pratique
psycho—soctales. :

Ce chapitre est une adantation d'un texte paru en 1975 dans les Dossiers
de psychologie et au Conseil de l'Europe & Strasbourg. Voir bibliographie.
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Considérons en particulier les besoins de formation d'une personne.
Ils peuvent étre multiples : apprendre Z’anglais, l'informatique, les mé-
ecanismes des négociaticns ewntre parigraires S0CTGUL, €tC...

En aucun cas, ils ne pewvent &tre étudids covme des besoins ancrés dans
la personne., Il suffit de coneidérer la liste ci~dessus pour voir qu'ils
sont &laborés et formulés dans un contexte social.

Relier un besoin de maitriser llanglais & un besoin plus fondamental
de réalisation ne nous apprend rien.

En fait, c'est dans un milieu -complexe que les besoing concrets (de for-
mation ou autres) apparatssent. C'est ce mécanisme d'émergence que nous
allons tenter de décrirve.

Fouilhé, dans sa Peychologie ecommerciale a réagi & la conception sta—
tique du besoin exprimée pous haut em em parlant @ deux niveaux. D'une
part (il n'est pas le seul d le faire) il traite des besoins comme d'ume
hypothése (ils ne sont pas directement observés ou observables, mais inférés,
supposés ; 1ils ne sont utiles que comme variables intermédiaires, quand le
comportement ne peut étre, par exemple, expliqué par un schéma behavioriste,

parce que beaucoup trop élaboré, intervenant au sein d'ume situaiion com-

. plexe). D'autre part, le besoin ne peut &tre, dit Fouilhé, séparé du but

poursuivi par le sujet. En effbb, toute conduite a un sens, une diveetion.
Eile est auset rechrierche de quevque chose, dans un milieu extérieur (phy-

sique, social, po Vzvtque) qui ne laisse pas & l'homme n'imperte quelle 1i-
berté pour subvenir & ses besoins.

: Dés lors, la conduite d'un sujet est "A tout imstant, modelée par ces
degrés de liberté que lui latsse ce champ des possibles : elle est done 4
la fois un corpromis entre des ambitions souvent antinomiques mais aussi
un compromis entre ce qu'elle désire et ce qu'elle pense obtenir.. Besoins
et buts sont done tndisscciables les uns des autres et la conduite de 1'homme,
dans tous ‘ges moments, des plus eritiques aux plus quotidiens, vise le plus
souvent un double objet : réduire des tensions et atteindre un but" (voir
pp. 25-26). Cect, iZ fau+ s'empresser de le rvelever, n'implique pas ndces—
sairement un modéle homéostatique (rétablissement d'équtuﬁbre). La tension
peut correspondre a la vecherche:d’un "déséquilibre" & peine un équilibre
est-11l établi. , :

Albou, dans un sens proche, exaninent le besoin du point de vue écono-
mique, lors d'une communication aux Journées de Chréiologie de Genédve (1973),
utilige la notion de besoin comme produit de "la relation de 1'homme au
monde, vécue sous la modalité du ckangement...

by serait possible de proposer d'autres vues que celle de Fouilhé ou
d’Albou. Toutefois, ces deux auteurs expriment bien une tendance de la
psychologie moderne . & ancrer la recherche dans le jeu des forces eociales.

En partant de ces deux auteurs, 11 nous semble possible de proposer la
définition provisoire sutvante du besoin : le besoin peut &tre considéré
corme 1'expression d'un projet (réaliste ou von ; explzazte ou zmplﬁaﬁte)
d'un agent soeial (individuel ou colleatif) par rapport & une néceesité
née de la relation de l'agent au champ social. Ce pPOJet peut étre onéreux
et en contradiciion avec d'autres projets. : , :




-3 -

Examinons quelques points et implications et cette définition. Considé-
rone la notion de projet tout d’abord. Ce qui est dans le langage "wulgaire"
des formateurs, des psychologues, des sociologues, appelé "besoin' correspond

souvent 4 une réalité, & un fait, & un événement comcret (par exemple,
Chombart—-de-Lauve parle du besoin d'un meilleur Zogemen+) qut indique, impli-
citement ou explicitement, que le sujet qui l'exprime le fait par raprort d
un but & giteindre, imnédiatement ou & terme. Ce but peut &tre réaliste ou
du domaine du réve, concret ou abstrait, etc...

Le begoin est donc ume espression du projet (le besoin d'un meilleur ap-
partement peut correspondre aii projet de mieux recevoir ses amis). Le terme
projet (et done celui de besoin) implique donec la rotion de problime & résoudre.

C'est un agent social qui a ce projet. L'individu se définit par rapport
d la scciété. Mais plus précisément, 1l a des cadres de référence & son groupe
d'appartevance (intégration) ou par rorport 4 un autre groupe, extérieur 4
celutl augquel il appartiert et cui le définit. Clect le groupe de référence
(aepirﬂtion). Mais la réalité n'est pas ausei simple que g¢a. Tout sujet in-
dividuel vit par certains aspecte dans son groupe d'appartenance, et par cer-
tains autres dans un ou plusieurs groupes de référvence. Il vit done, poten—
tiellement, en tension entre l'intégratiom et l'aspiration.

L'agent social peut également &tre un sujet collectif. Toute organisation
a des projets divers : ee maintenir, préserver son administration, se diver-—
g8ifier, augmenter ses ressources, etc.

Ces objectifs géndraux sont concréiisés dans dzs programmes qui expriment,
en fait, une hidrarchie de projets partiels conduisant au projet final. On
pourra dire qu'une entreprise a besoin de diversification afin de se maintenir
et, pour cela, elle a bgﬁpon de coliaborateurs qualifiés qu'elle a besoin de
former, ete. On pourra dcne parler, par exermple, d'un besoin de formation de
cadres en informatique. Four un sujet collectif, ge pose la question de savoir

qui exprime le ou les besoins de l'crganisation. La hiérarchie ?

Mais cette hidrarchie n'est pas unttaire. Elle est fuite d'individus ayant
cehacun leurs prcpres besoins, IL y a en plus les "bescins', disons les points
de vue, de ceux qui ne sont pas de la hiérarchie.

La définition des besoins dz 1l'agent collectif ne peut se faire qu'en
tension, comme nous le montrons ci-dessous :

Leg paragraphes qui suivent sont tirds d'une texte de Fournier, Rousson et
ecll., paru en 1975 dans les Cahiers de psychologie. Traitant de 1'inter-
vention, cet derit se terminait ainst :

"Peur mieux ccrprendre la problématique dz l'intervention, <1 faut encore
faire une analyse du ou des porte-paroles.
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Considérons le schéma suitvant :
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Qui parle & l'intervenant ?

Nous avons imaginé, pour le schéma m-dessus, qu'une direction parle pour

1torganisation au chef du peveonnel qui fait ume demande & un intervenant.

La direction (P7) parle en fomction de sa stratégie et de sa situation dans
la structure. Le chef du personnel (Pg) parle en fonction de ea situation
par rapport & P1, de sa situation par rapport 4 la structure en général et
par rapport & sa stratégie. L'intervenaant (S.I.) parle en fonction de son
eystéme théorique et de som tdéologie *)

‘7 une parole structurelle

\ X pb : degré de cohérence
une parole personmelle de ces deuz "paroles"

Le probléme n'est—il pas, au wiweau de l'analyse de .... décmpter, de
mettre & jour la nature complexe de la parsle ? Et plus loin, de rendre
explicite ces deux aspects de la parole (méme s'ils sont contradictoires)
afin d’aboutir & une action cohérente ? Et la référence commune &

P7, P2 veo.. Py ne serait-elle pas la réalité de 1'organisation par rap-
port au probléme posé ?" (pp. 23-23).

Il nous semble que les schémas ci-dessus pourraient &tre généralisé'sA et
montrer comment les porte~parcles de 1'organisation &'articulent les uns
par rapport aux autres.

On pourrait ajouter et de ses rapports a l'argent
et au marché de 1l'intervention.
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Le rapport que nous faisons & la nécessité pergue dans le champ social
n'implique pas que nous négligions les aspects internes A& l'agent. Pour
1'agent individuel, nous adnettons fort bien qu'il peut vivre des déséqui-
libres, des temsions (de nature homéostatique ou non). Mais ces tensions ne
nous semblent &tre qu'un champ de forces e'expriment dans un contexte sosial.
Telle personne désirant, pour reprendre l'exemple de Fouilhé, euisiner un
riz & la créole le fera parce qu'elle a faim, que sa famille a faim, que les
DUPONT viennent diner (c'est un plat difficile), parce que le riz n'est pas
cher ce mois—ci, ete... Diveraes forces sociales agissent sur la personne
en question : montrer aux Dupont (sans quot je perdrais ma réputation) que
Jje saie ecuisiner, en limitant mes frais, mais en faisant quelque chose de
relativement rare (la qualité de la vie ...).

De méme, un agent collectif, peut devoir résoudre des problémes internes.
Telle entreprise peut avoir besoin de former ses contremaitres parce que la
société a évolué et que L'ancien evyle de comnandement n'est plus admis. Le
projet de formation (dome le begoin) nait d'une tension interme liée 4,
ecausée par une nécessité sociuale.

Le prodet de l'agent social peut étre réaliste ou non. Il sera réaliste
8'11 permel de mettre en oeuvre des mesures permettant de l'atteindre dans
un temps normal ou si l'agent peut établir et réaliser des paliers le con—
duisant 4 la réalisation du projet. Il ne sera pas réaliste st l'agent ne

se contente que de réver son projet. Ceci ne signifie pas que le projet,
done le besoin, n'existe pas. 1l est d'un autve ordre. Cezla ne signifie
pas non plus que ces besoins n’ont pas d'importance sociale. Ils traduisent
peut-&tre les déséquilibres d'une société globale et peuvent conduire (peut-
Btre, et 4 long terme) & une vefonte de la hiéravchie des valeurs d'une
société. Disoms que ce sont des projets & trds long terme.

Le projet est sowvent cofiteux, Il consiste en un investiesement fi-
nancier, temporel, psychologique. Il comporte également des risques.

Tout projet peut &tre en contradiction aveec d'autres projets de l'agent
lui-méme ou avee cevx d'autres agents. Ce phinoméne implique donc 1'exis-
tence de tensions perpétuelles, dome de compromis. Mais tout compromis est
provisoire. On pourra done dive que la réclisation, la satisfaction d'un
besoin tmplique un arbitrage, certaines renonciations, des négeciations.

Essayons d'illustrer les considérations ci-dessus en traitant des
besoins de formation.

Prenone d’cbord les besoins de formation des itmmigrés (en France).

Lanbiotte rapporte les remerques que font des hommes et des fermes
quand ils sont invités & commenter le probléme de la formation :

- "Pourquoi elles ne nous expliquent pas comment c'est réellement dans
leur pays ?"

- "La formation, c'est pour les hommes.”

- "Je veux de la formation pour mieux gagner ma vie".
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~ "Je vaudmw un métier qui me serve au pays"
- "Je voudmzs eomprendre ce que fait mon les d Z'éaoZe”

La fomatwn et le besoin de formation est fei 1ié d des problémes &
résoudre et & des perspectiveg relatives A& des aspirations. Paneau reldve
que ces mémes immigrés ont des besoins d'insertion sociale, économique, de
compréhension de 1'emvironnement, de formation professtommells.

La référence aux défis posés par le champ social est mette. Congidérons
mintemt le cas des autres traveilleurs et cadres de l'industrie.

Dans une enquéte rapportée par Michéle Duvand, on reléve

a) que le travailleur envisage la faz'rfzation surtout comme un moyen de
promotion et/ou de développement ;

b) que les eadres sont relativement nombreux & envisager la formation
comme un moyen devant les atder & mieux faire leur travail ;

e) que la pratique de la gestion des entreprises a une importance sur les
comportements individuels en matiére de formation ;

d) que les horizons, les perspectives des individus jouent un rdle im—
portant, Les optimistes (ceux qui croient, entre autres, & la mobi-
1ité sociale) sont les plus enclins & partieiper & des actions de
formation.

Il ressort de ee qui précéde que la formation est vue comme un moyen
de progression professicnmnelle, économique, soctale ; et cela d'autant
plus que le champ social de l'agent favorise, valorise cettie perception.

Mais se former, c'est participer, c'est imvestir, e'est done cofiteusx.
On en attend une "réoompense". :

Louis Oury (Les Prolos) montre bien l'instrumentalité de la formatwn
et Z'-mportance de la récormpense attendue, quand il exprime sa déception de
ne pouvoir exercer la nouvelle fonction A laquelle il 8'est préparé pendant
5 ans.

Durand envisage encore le probléme des travailleurs sous un autre angle.
A ce propos, elle parle de la fierté eréatrice du métier et de la résigna-
tion du travail & la chaine. Elle eite Walker rapportant la peine des tra-
vailleurs & faire un travail sans qualité. Ici se profile l'ancienne image
du professionnel qui vivait une qualité de vie plus grande gréce & 1l'en-
traide et d la liberté professionnelles, au prestige du travail biem fait.
La formation, dans ume phase primitive se faisait sur le tas, L'éclatement
des tdches a oréé des ruptures freinant la progression professionnelle.
Le passage du statut d'0.5. @ eelui d'0.P. n'est guére possible que par
une reconversion, un passage par l'école. Il n'y a pas eontinuité dans la
vie de travail. La formation devient dome un moyen de progression ou d'as-
surer sa sécurité (maintiemn du statut). Maréchal et Baptiste ou
Riquelure montrent bien cela 4 la suite d'une enquete sur les salariés
face a la formation. :
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Ces autewrs trouwvent que la fomtion continue est :

C-un moyen d'emercer le métier aimé  (corriger une erreur
d'orientation),

- un moyen de prendwe plus de respensabilités et d'initiatives,
e'est~d-dire de rechercher un sqvoir-faire ecorrespondant au
métier de l'owwrier qualifié,

~ un moyen d'atteindre un emploi auquel se rattachent des avantages
sociour et

~ une oecasion d'apprendre & dominer som activité professiomnelle
(récupérer un peu de l'autonomie de l'ancien professionnel).

Certes, d'autres motivations existent (&tre mieux considérés par les
siens, avoir un temps d'arvrét dans la vie professiommelle, entrer dans un
univenrs semi-protégé, ete.), mais les points relevds ei-dessus correspon-
dent, nous semble-t-il, & une aspiration, & une image-guide (sorte de
veprésentation) socialement valorisde et valorisante pour eelui qui y eor—
resvond. Le travailleur qui entre en formation estime um projet par rapport
& un systéme de valcrisaticns sociales.

Le travatllevr qui fait de la fhrma+¢on pour se ménager un temps d'arrét,
le fait en utilisant un moyen socialemenu admig, voire hcnoré,

Durand (d2jd cité) note que les travailleurs qui ne peuvent plus dé-
fendre leur métier et leur prestige directement sur le lieu de travail, ont
tendance A& 8'orienter vers la défense de leur niveau de vie, plus exclusi-
vement. Pour cela, la formation syndicale et écomomique deviendra instru—~
mentaie pour autent que le sujet puisse se percevoir corme leader cu parti-~
cipent conmplet 4 la vie syndicale. Autrzment, ga risque d'étre l'acition
revendicative pure, ou la résignation, ou la soumission, ou le réve...

La formation ne peut done &tre qu'un moyen d'atteindre un but. Ce moyen
n'est qu'un moyen parmi d'auitres. Il est choisi quand 1l apparait eommz le
plus 1nctruroﬁtal Le éesozn est done la_troduction de ecetie instrmmentalité

concritisde dams un projet, projet découlant d’ume situation de départ qu'il
convient d'analyser.

L'agent individuel se trouve eouvent en présence d'une entreprise, d'une
administration, d'un groupement soectal aucuel, par ailleurs, il appartient.
A la base il a une formation. L'agent social collectif auquel il appcrtient
a des besoins (des projets) ; 1la scciété industrielle présente des con-
traintes, mats ausst des possibilités. Ume technologie exicte, de méme qu'un
ou des projets sociaux. Il existe une certaine forme de division du travail.
Ure autre peut étre envisagée, mais les contraintes demeurent ; des pressions
eontraires ou favorables existent. L'agent n'’est done pas seul. Et son pro~
Jet va se déterminer & partir de la prise en compte de ces contraintes et
possiDilités (telles qu'il les pergozt)
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Mais le projet ainsi constitué va 1'@tre en raison d'une certaine organi-
sation des perceptions du sujet : organisation qui n'est pas nécessairement
celle des autlres agents ITmpliqués. Par ailleure, le fait méme que de nombreux
sujets atent le méme projet risque de rendre ce projet inopérant (engorgement).
De fait, le besoin de formation peut bien correspondre & un projet d'un agent
devant les défie que lui oppose le champ social. Mats la réalisation de ce
projet implique une certaine procécure dont nous allons relever, ici, les grands
traits. o '

Au niveau des organisctions, on peut relever des besoine ou des projets
exprimant des tensions internes relevant de la nature des échanges qu'a cet
organieme avee le milteu plus vacte auquel 1l est intégré, Ces besoins sont
exprimés par la hidrcrchie. Ils ont tendance 4 sz transformer en programes.
Ces programmee vont affecter des agents impliqués dans l'entreprise. Ces
agents ont ou n'ont pas leurs propras besoins de formation, ¢'est-d-dire leurs
projets. Ces projete peuvent &tre plus cu moins complets. Chaque projet,
ecmre nous llavoms vu, implique une représemtation de la situction. Ces re-—
priésentations peuvent me pas corresponudre. Un troisiéme acteur peut encore
avcir sa propre représentation : le ou les formcieurs. Done, trois points
de vue doivent pouvotr se rencontrer. La rencontre de ces trois points de
vue ne peut se faire que par

a) 1'étude mutuelle des'repréaentations de chacun ;

b)  1'étude des corditioms et projets économiques,; techniques, scciaux et
organisationnels dans lesquels l'aetion de formation peut intervemir
et dans lesquels les besoins ou projets sont élaborés ;

.e) la prise en compte
- de l'évolution des conditions ci—~dessus
~ des désire de changement impiiqués par la représentation de chacun
~ des possibilitds (champs de liberté) lides d la situation ;

d) la recherche négociée d'un ou de plusieurs projets ;

‘e) la recherche négocide des moyens de formation.

Les points d) et e) ci-dessus sont essentiels et interdépendants. En effet

a) les moyens de formation figurabilisent l'objectif & atteindre.
Tout moyen pédagogique comne tout moyen d'expression impilique
un ecertain niveau d'appréhension du probléme d traiter ;

b) 1la négoaiation est utile et néecessaire car seul un projet accepté,
donc crié par les partenaires, peut recevoir un appui collectif et
permettre un investissement personnel.

Nous cjoutcns enfin que le feed-back ou évaluation de la formation 8'im-
pose, car le chemin pavcouru en cours de formation doit &tre contrdlé afin
que tout éecart puisce &tre pris en compte. Cette évaluation sera d'autant
plus valable qu'elle sera collective (ce qui ne signifie pas qu'elle n'est
pas instrumentée). En ce sens, tout réojustement est ume nouvelle négocia-
tion. Au terme de cette analyse, nous pouvons done dire que le besoin concret
de formation est 1l'expression d'un projet étudié, ajusté, négocié.
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Cette négociation implique au moins trois niveaux (1'organisatiom, la forma—
tion, l'individu & former).

Le besoin @ satisfaire est done défini & partir d'une prise en compte
des désirs des différents sujete et dee conditions économiques, sociales,
techniques et organisatiommelles actuclles et prévisibles ou désirobles dans
une eonjoncture sociale et politique particuliére, Une étude dee besoins
procéde done d'une analyse des demandes.

3 * * *

Au niveau plus global de la société, une analyse semblable peut &tre
faite. Matie elle inclut une échelle de mobilitd plus large., Les limites
de l'organisation étant dépassdes, on peut concevoir des contraintes moins
étroites. Néammoins, l'état de la société, 4 tous les niveaux, ne peut pas
ne pas étre pris en compte.

Opérationnellement, le besoin de formation me peut &tre simplement cons-
taté. Il est, au coniraire, construit.

CBAPITRE 2 - LES SITUATIONS PSYCHO-SOCIOLOGIQUES ET LA RECHERCHE DES BESOINS.

Dans le chapitre 1, nous avons tenté de dommer une définition du besoin.
Nous nous sommes é&loignds du psychologique pur pour nous plonger dans le
soctologique et le psychosociologique. En fait, l'étude de 1'émergence
(ou mieux, la eonstruction, L'élabcration) des besoins de formatiom nous
semble &tre 1l'un des biens privilégids de 1l'articulation psycho-sociologique,
de la rencontre du psychique et du social (voir Doise).

Il convient maintenant de nous éloigner de 1'exposé démomstratif du
premier chapitre pour entrer dans le concret de la recherche du besoin.

L'épreuve de perte et la recherche du pouwvoir.

Levinson utilise cette expression pour caractériser ce qui arrive &
l'individu lorsque son environmement subit ume modification qui rompt ees
liens ou les restructure. Tout se passe comme 8i 1'individu était orphelin.
de son enviromnement. Il doit se recomstruire une "famille".

L'épreuve de perte est ume éprewve peychologique. Le sujet la subit ou
L'agsume (seul ou avee l'atde d'um tiere). Dans les deux cas, il y a un pro-
bléme qui se pose & l'individu. Et, au niveau de 1'individu, 1l y a d'abord
et essentiellement ce probléme et le besoin de le résoudre. Par quelle voie ?
Seuls les objectifs que se fixe (ou que découvre progressivement) 1'individu
et les opportunités pergues dans le milieu vont peu & peu twansformer le be-
8oin de réscudre un probléme en besoins concrets et spdeifiques.

C'est ainsi que, par exemple, le besoin d'une ceriaine formation peut émerger.
Mais ce besoin n'est que dérivé., Il est par ailleurs contingent et surdé-
terminé (voir plus bas). '

Congidérons les travaux du Centre de Sociologie des Organieations (dirigé
par Crozier) et plus particuliérement les écrits de Renaud Sainsaulieu.
Rappelons que les recherches conduites par l'équipe en question ineistent
particulidrement sur le concept de pouvoir entre partenaires stratégiques
(voir Crozier).
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Le powvoir est défini comme étant la poesibilité d'emercer un contrdle
sur une zone d'incertitude, de telle fagon qu'il goit possible de béméficier
d'un rapport de force favordble.

Définissant 1'organisation, Sainsaulieu éorit : "L'entreprise constitue
un vaste ensemble ol les éléments humains et matériels peuwvent &tre considérés
comme faisent partie d'un méme systéme d'interdépendance, parce que les failles
de 1'organigramme, de la technologie ou de 1'économie offrent & divers parte-
naires les moyens d'imposer leure objectifs aux autres en négoeiant de fagon
informelle le contrdle qu'ils exercent sur la réponse aux imperfections de
l'organisation” (p. 58).

La négociation informelle & lagquelle Sainsaulieu fait allusion reldve
souvent du chantage, procéds par lequel s'établissent le plus souvent les
relations de pouwvoir au sein d'un groupe. Car, comme le dit Crozier (La
Société bloguée), le pouvoir a toujours deux faces : la face noble(qui est
en'gros, le pouvoir établi, accepté, légitimé, tolérd) et la face honteuse
(qui est précisément le chantage par lequel on arrive au powvoir &tabli).

- De toute fagon, ce qui nous tmporte ici, c'est qu'il peut &tre egnstaté,
& un moment domné, un équilibre de pouwvoir, done un équilibre d'un systéme
soctal quelconque. Mais cet équilibre peut &tre remis en question par divers
événements, On pourrait méme dire que la rvemise en cause d'un équilibre peut
&tre antieipée. Dés lore, dans le systéme social considéré, des individus
ou des groupes vont se sentir menacés. Un prcbléme existera alors pour eux.
Une stratégie compensatoire sera alors recherchée.

Prenons un exemple ¢ité par Sainsaulieu (pp. 68-69).

Dans une entreprise éZeatraHnéaaniquef, on reldve (en 1968) trois. types
de revendications émanant des cadres :

- apprendre l'¢lectronique

- apprendre l'informatique

- obtenir une décentralisation des décisions et des laboratoires
d'études.,

La mise en pefspective de ces demandes (en fonetion des positioms oc-
cupées dans l'organisation par les demandeurs) permet de découvrir ce qui suit :

~ dans le département électro-méecanique, on réelame de la f‘omation
en électronique ; .

~ dans le département électronique, c'est la formation en infor—
matique qui prime ;

- & l'informatique, on rvevendique la décentralisation.
Sainsaulieu commente ainsi les constatations ci-dessus :

"Cette Strange répartition s’explique largement par une lecture des
eongéquences du changement technique sur le powvoir réel dans le sys-
téme social. [L'entreprise s'est bmgtemps développée et itmposée par sa
technicité en électro-mécanique. Nombre de techniciens y sont passés
cadres, la direction vient de cette époque, ainsi que l'assiette fi-
nanetére générale. Mais voild que l'électronique permet de développer

de nouveaux produits et de prévoir 1l'avenir, tandis qu'ume derniére

vague du progrés technique, 1'informatique, vient de toucher 1'entreprise,
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en lut ouwvrant & long terme de fructueuses perspectives. Finalement, chaque
groupe de cadres réclame des moyens d'asseoir son powvoir, notamment par
la formation. - Les électro-méeaniciens autodidactes veulent devenir élec~
troniciens et contrebalancer le pouvoir montant de ces derniers. Les
électronictiens veulent cbsorber l'informatique 4 lewr profit, tandis que
les informaticiens cherchent & se protéger par la déecentralisation et par.
l'igolement géographique. Ce qu'ils ont finalement obtenu, tandis que les
électroniciens sont en itrain de coloniser la direction générale" (p.69).

Dane le cas eité, 1'équilibre social (des pouvoirs) est remis en
cause par L'irruption du progrie technique. Les différentes catégorics
de cadres ressentent ou anticipent une perte de powvoir. Ils réagiseent.
Certains en demandant de la formation, d'autres des mesures organisation—
nelles (décentralisation).

Ce qui est valable pour les cadres l'est ausei pour d'autres catégories
socto-professionnelles. Prenons encore un exemple chez Sainsaulieu.
"Des 0.8. soumis & des sessions de formaticn générale obtenues par le
pouvoir syndiecal au détriment des cadres manifestent d'étommantes de-
mandes de rattrapage seolaire. Qu'est-ce qu'un chéque, 1'électricits,
le fonetionnement d'un moteur, l'ordinateur, la pesanteur et la course
des étoiles, ete... Pour eux, la culture générale 8'est arrétée & 1'étape
enfantine, et leur chemin quotidien doit eontourner tant de buissons im-
pénétrables qu'il n'y a plus d’'avancéee possibles. Tout autre individu
est un danger car, a priori, on croit qu'il en sait davantage. ' Et la
demavde de formation qui se lit dane de telles pratiques traduit une
trés forte volonté autodidacte, sans doute aiguigde par le contact avec
les enfants et les jeunes plus scolartsés que leure pavents” (p.69),

Dans ce dernier cas, les 0.8. vivent de multiples problémes qu'ils
eseaient de résoudre. La formation, comme moyen, leur est certainement
suggérée par le contact avec les jeunes, Ces derniers présentent, direc-
tement ou indirectement, la formationm comme une opportunité offerte
par le milieu.

La formation peut domec &tre pergue comme un moyen de répondre &
une épreuwve de perte, ou de manque dane le 22 cas. Le besoin de for—-
mation se construit par rapport au(x) probléme(s) ressenti(s).

Nous avons par ailleurs eu L'occasion (voir bibliographie) de montrer
que la formation avait des effets sur le systéme social. Qui n'a pas
congtaté des rejets de personnes formées. Rejet par son groupe, mais aussi
par ses relations au sein de som organisation : "Il ne faut pas qu'il
8'itmagine qu'il va tout diriger ici parce qu'il a passé trois semaines
en stage...". C'est que la formation confére un pcuvoir. Un nouveau
powvoir qui vient se greffer dans un eystéme menace son dquilibre. Selon
la situation et les opportunités stratégiques, lee différents éléments
du systéme réagiront par le rejet, la demande de réorganisation, des re-
vendications de formation, ete... ou par des combinaisons de différents
moyens.

Que penser, dans ce cadre, des besoins de formation au commandement,
aux relations humaines que formulent beaucoup de cadres ? C'est encore
une revendication de powvoir : &tre en mesure de dominer, de faire face
auz difficiles problémes des décisions en groupe, de la mégoeiation ou
du face & face. Comme le dirait Sainsaulieu, on est & la recherche d'une
arme nouvelle dans "un jeu stratégique souvent complexe et blessant'.
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On pourra faive une analyse semblable lorsqu'une direction estime que
lea chefs d'atelier et les contremaitres ont besoin d'une formation au com-
mandement.. Cette dirvection n'a-t-elle pas, & quelques nuances prés, besoin
de résoudre un probléme par rapport & son propre pouwvoir? :

. Les remarques ci-dessus montrent combien la fbrmatzon est un engeu dans
la difficile équilibration des systémes socraux.

Cect ne signifie pas qu'il n'y ait pas de besoins fondamentaux de for-
mation. Telle persomne peut désirver commaltre la vie des abetilles (bien qu'-~
étant employé de banque) ou les processus de fabrication des cigares. Il

8'agit la, ecertainement, de ecette curiositd vue comme une ecarvactéristique
fondamentale des procecsus de motivation humaine. Mate ces besoins-1a échap~
pent, dans la plupart des cas, aux organisatione économiques.

Besoing de formatiom hors contraintes.

Que se passe~t-il gt l'on demande & des membres d'une organisation leurs
besoins de formation alors qu'ile ne vivent pas de rupture d'équilibre dans
leur organisation ? En principe, on ne devrait obtenir que peu de choses.
Les listes de basoins obtemus sont souwvent banales; tout au moins em ce qui
econcerne le travail et la vie doms L'organtsation. On y retrouwve ce qu'on
a bien voulu y mettre et les atéréotypes Maisong’ ressortis par complaisance
ou par inertie @ l'oceasion de l'enguéte. Il est toutefois possible (si la
forme de l'enquéte le permet) que le travailleur interrogé émette des de-
mandes qui ne sotent pas Biddes & l'entreprise qui l'emplois.

Pour un salarié, quels sont les usages possibles de la formation ?
G. Egg, dans un article réeent (p. 65), propose la alaaszf%catmon que nous
résumons ci-dessous :

1. Exercice d'un rdle soeial (consommateur, citoyen, pére ou mére de
familie, ete...)

2. Dévelovpement persommel (artistique, aorporel intellectuel (dévelop—
pement ou ratirapage scolaire) )

3. Dévgloppement des ressources financildres (préparation d'une promotion,
d'un changement de métier, ete...)

4, Exerczice d'un métier (nous ajouterions : ou d'un rdle productif
- quelcorquz) au sein d'une organisation (maitrise de la fonetionm,
évolution de cette fonction, ete...)

5. Reecomversion (interme ou externe).

Les usages 4 et § concernent trés directement l'entreprise et les be-
s8oins concrets relatifs & ces points émergeront lorsqu'un probléme sera posé
(voir plus haut), Les usages 1, 2 et 3 ne concerment pae ou ne concernent
qu'indirvectement 1'entreprise, et les besoins qui en dépendent pourront ap—
paraitre lors d'une enquéte "hors contraintes”, dans le sens ol nous avons
défini cette notion plus haut. Pour cela deux conditions au moins sont
nécessaires : '
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~ la forme de l'enquéte doit 8tre telle qu'elle permette & 1'enquété de
g8'exprimer en tant que personne totale ;

- L'enguétd doit vivre un probléme perscmnez de quelque importance dont
la solution Tut semble &tre plus ou moins liée & un théme propre au
concept "formation'. \

Il ne faudrait cependant pas ecomclure que toute demande doit étre prise
"2 la lettre”, Plus haut, dans le chapitre 1 de ce texte, mous avons dit que
le besoin de formation est "la traduction d'une instrumentalité conerétiele
dane un projet, projet découlant d'une situation de départ qu'il convient
d'analyser”, L'espression du besoin natt d'une élaboration. Elle est une
production, Pour en juger la valewr, il faut commaitre les conditione de Za
production et la sttuation de départ. La comprdhension d'une demande mpli
qu'd partir de l'expression de la demande manifeste, on remonte la filidre*

Nous pouvone illustrer ce qui précdde par le cas suivant. Il y a plusieure
anndes, l'un de nous avait été chargé d'ume enquite sur les besoins en for—
mation permanente de la population d'umne localité de Suisse romande. Dans une
premidre phase de l'enquéte un questionmaire simple a été complété par une
einquentaine d'ouvriers et ouvridres de quelques entreprises de la place.

A la réception des formules memplies; un a comstaté que les demandes formulées
étaient assez banales (langues, mathématiques modernes, ete..., toutes choses
prodiguées por une école~club, l'decole des parents ou d'auires institutions).
Nous avons cependant été frappés par le fait que plusieurs ouwvriéres non qua—
lifides demondaient des cours d'informatique. Quel pouvait étre le sems de
cette demande ? Nous l'avons interprétée comme la manifestation d'un besoin
de considération sociale. Deux éléments militent en faveur de cette hypothése:

a) A l'époque de l'enquédte, lee problémes de 1'informatique étaient dé-
battus dans la loealité en question (équipement de la ville) et plusieurs
officines de formation offraient, par correspondance, des formations
devant permettre de progresser professiomnellement grdece & 1l'infor—
matique (!)

Dans le méme temps, la presse publiait de mombreuses offres d'emplois
dans les métiers correspondants.

b) Les ouvridres en question étaient en bas de la hiérarchie sociale
et industrielle., Partant elles appartenaient certainement au groupe
soctal le moins considéré, le moins informé et le moins partieipant,
tant @ l'évolution des entreprises qu'd la prospérzté générale de
1 'époque.

Dés lors nous comprenons & la fois la situation de départ et les condi-
tions de production de la demande. En fait ces ouvriéres demandaient, 8i
1'hypothése est juste, des moyens de revendiquer ume meilleure considération,
tant dans le travail qu'd l'extérieur de 1l'entreprise,

Nous pensons donc qu'une telle demande ne peut étre satisfaite par 1'or~
ganisation d'un cours. Il eonvient de procéder, avec la population en cause,
& une anolyse plus en profordeur de ses problémes. Le formateur n'est certai-
nement pas l'inetance unique d'une telle analyse. Il est possible que cer-—
tains groupes de rencontre, ou de soutien (comme ceux organisés par des mou-
vements féminins) pourraient jouer un rble important.

%} On est en présence d'une forme d'analyse de la demande. Voir 4 ce sujet
Fournier & al.
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Il est en tout cas nécessairve que les demandeurs de formation appren-
nent @ analyser leurs vratis problémes et & &laborer des projets réalistes,
e'est~d~dive réalisables dans une conjoncture dommée. Paralldlement, il est
certainement nécessaive de développer des institutions sociales addquates
pour qu'un soutien adéquat puisse étre accordé aux persomnes en cause.

La aituation de amam'.oﬁ et Ll'analyse des besoins

Charlot, dans un avtiele véoent, constatait : "Lors de leurs bilans de
stage, les groupes en formation disent souvent que c'eet seulement mainte~
nant, & la fin du stage, qu'ils apergoivent leurs véritables besoins” (p.24).
Il y a 1d une idée essentielle qui pose le probléme desbesoins explicites
en formation.

Tout se passe donc comme s l'expression des besoins em formation sup—-
posait un processus préalable de formation.

Clest dans cet esprit, qu'd la suite de l'enquéte (eitde plus haut)
sur les besoins en formation des habitante d'une localité de Suisse romande,
nous avions propoeé ce qui euit :

Moo Il ne s'agit pas, pour l'instant tout au moina, d'ajouter des
listes de cours @ cdilesqui existent déja. Il vaut mieux organiser un
systéine-pilote d'expérimentation sur deux ou trois thémes.

Nous proposons. :
~ une expérience-pilote avec les ménagéree sans profession
- une expérience pilote avec les manoeuvres
- une expérience pilote avec les étrangers

"L 'évaluation, poutre maftresee du systéme que nous proposoms, mériterait
une attention particuliére".

Ailleure mous ajoutions :

"Il serait ‘zlm;bortant «v. de meguver
~ la satisfaction des partieipants

les raisons et eauses d'abandens

-~ les sentiments et idées éprouvés lors des cours, séminaires, etec...
- les questions que les participants se sont posées

- celles auxquelles ils n'ont pu répondre

la fagon dont ils utilisent leur formation, tmmédiatememt aprés les
eours, 2, 6, 10 mois aprés,

les réactions des nom-participants

-~ ete...
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"Wous aqurions alore un systéme permanent et autorégulé de formation.
L'étude, la recherche enrichiseant la formation elle-méme, tant dans
son contenu que dans son rayommement...”

Les idées ci~dessus sont encore sommaires, mais, nous semble-t-il, elles
tndiquent une voie.

‘Dans le méme esprit, le vesponsable de la formation d'une entreprise
moyerme de Suisse romande a eu l'occasion de procéder & l'expérience suivante.

A la suite d'un oreux trée temporaire dans la production, le responsable
de la formation eatime que c'est le moment révé pour engager une action de
formation qui va durer environ 60 heures (sur un mois) pour deux groupes de
14 personnes, toutes volontaires. Il s'agit de travailleurs en majorité non

Le but était de former des "formateurs" : préparer un certain nombre
de persommees de sorte qu'elles soient capables d'aider les nouveaux & 8'ac—
elimater 4 leur nouwveau poste. L’objeetif était formulé comme suit : "domner
aux participants la faculté de transmetitre une comnaiseance avec les moyens
& disposition”.

Le programme a été divisé en trois unités : 1. Le formateur ;
2, ll'entreprise ; 3. la qualité (avec visite d'une entreprise).

La pédagogie fut non directive "pour avoir une analyse des besoins en
formation qui soit valide, étant entendu qu'une formation ne peut se faire
sans cette analyse préalable”.

Les participants, dans le cadre de chaque sujet, discutent des problémes
qu'ils voient et qu'ils se posent (tous ont une expérience de production
assez longue). Les questions sont alors posdes & l'animateur qui y répond
ou va préparer une réponse, seul ou en 8'adressant d la hiérarchie (cadre
de ligne ou fometionnel).

Aux trois niveaux citds ei-dessus, de nombreux problémes ont été posés
a l'animateur. A titre d'exemple, mous citeroms un théme lié aux décisioms.
Au niveau des déchets, certainzs décisions de la hiérarchie n'étaient pas
comprises ni admises. Ume information globale, donmée par un cadre, a conduit
plusieurs ouwvriers & manifester le désir d'acquérir de nouvelles connaissances
sur les problémes du réglage. Nous reléverons, dane cet exemple, un besoin
d'obtenir une certaine autonomie et participation domt la formation est 1'ing-
trument de réalisation.

Le cas ci-dessus est modeste. Il se situe & un niveau &lémentaire de
formation. Il démontre ndanmoins la possibilité, par la formatiomn, de faire
émerger de nmouveaux besoins.

Dans un autre cas, & la suite d'une session sur les techniques de la
gestion du persomnel, un groupe de participants appartenant & la méme insti-
tution ont éprouvé le besoin de revoir certaines pratiques d'évaluation du
personnel qui étaient les leurs. Lors d'une rencontre subséquente, un plan
de travail a été élaboré en commun. Il a été le point de départ d'une auto-
formation, centrée sur leurs problémes.
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Il semble done clair que la situation de formation, surtout 8t elle est
armée d'vn bon syetéme d'évaluation, peut constituer un lieu privilégié de
L'analyee des besoins en formation. Plus encore, elle peut déboucher sur
L 'auto~formation.

Les rdles de la formation dans 1l'entreprise et l'analyse des besoing

G. Egg (p. 92) propose une classification repriee et légérement adaptée
ct~dessous :

a) pour maintenir, adapter ou augmenter les
Formations / compéterces individuelles (embauche, mutations
individuelles \ internes, activité normale dans le poste)
b)

pour oontribuer au bon elimdt, en organisant
des formations lides & des projets persomnels

e) pour contribuer & un changement colleetif
Formations / (changement teechnologique, de méthodes de gestionm,
eollectives amélioration du systéme soctal, nouvelle orga-
\ nisation du travail, ete...)

d) pour régler un probléme social (fermeture
d'ateliers, reconversion, etc...)

e) service aprés-vente

Formations T

commerotales T— f) fourniture d'installations, ete...
Considérons quelques. cas.
En cas d'embauche, Z'arialyse des besoins sera basée :

- gur les caractéristiques du job

- sur les caractéristiques du systéme socmZ
dans lequel le job s'inserit '

- sur les ‘earactéristiques de 1'employé.

A premiére vue, les problémes de cette analyse ne sont pas considérables.
Il comvient de mettre en place des techniques adéquates pour la ecaractérisa-
tion de l'emplot, du systéme social et de l'individu (voir plus bas).
Il ne faudrait cependant pas oublier que la définition des emplots peut faire
L'objet d'un enjeu social et qu'interviendront alors les partenaires sociaux.
Mais alors le probléme va dépasser la question de l'embauche au sens strict.
On sera en présence d'un changement collectif.

Dans ce cas (point ¢) ei-dessus), nous retrouvons tout le probléme
des bouleversements d'équilibre évoqués plus haut.

La formatiom peut &tre prévue pour améliorer les performanceg d'un ou
pZuswurs individus & leurs postes.

Il convient d’abord de se demander qui est L'auteur de la demande.
Ga peut étre le travailleur.
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Dans ce cas, le probléme-dee conditions de production de cette demande
se pose comme mous l'avons évoqué plus haut. En fait, que veut vraiment
ee travailleur quand il fait une demmzde de formation ? Quel(s) probléme(s)
veut-il: z'éaoudre ?

IZ convient d'explorer son emvivenmement, maie auseti lee sources d'in~
certitude qu'il désire contrdler. Veut-il gagner de 1l'indépendance dans
son travail ? Veut-il acquérir une maltrise suffisante d'ume opération ?
Veut-il platre @& son chef ? Veut~il améliorer sa notation personneclle ?

Ou traduit-il une quelcongque difficulté en termes de besoins de formation ?
Au~dela de ces interrogations, il est encore wportant de se demander ce

qu'tl eonvient exactement d'emseigmer, tant il est wrai qu'il est nécessaire
d'mder le sujet réeoudre son prcbléme.,

Autre question & se poser : l'emvivommement du travailleur en question
peut-tl accepter cette nouvelle fomatwn ? Certes chacun est libre de prendre
ses propres risques, Mais 1l est aussi, nous semble~t-il, du devoir des for-
mateurs de rendre leurs éléves attentifs aux consdquences soetales possibles
d'une nmouvelle formation, fut-elle de tréds courte duvde. ’

Enfin, 11 n'est pas mposmble que la demande de formation individuelle
putsse révéler un probléme de groupe (le sujet veut s'armer pour réswter a
une prise de powvoir par evemple) ou d'orgamsatwn. _

L'analyse des conditions de production de la demande semble done indis-
pensable & 1'élaboration d'une réponse appropmée. _

. Le chef peut désirer former un ou plusieurs travailleurs. Iei aussi, il-
convient de s'interroger sur les conditions de production de la demande. '
A chaque.fois, il faut essayer de remonter aux sources et aux problémes
vécus par. le chef, :

Que ce soit le frai)ailleur ou le chef qui demande une‘f‘oﬁnation," 11 nous
semble que l'autre partie doit Etre consultée. FEt finalement 1'analyse
devient un diagnostic de situation et, en méme temps, une négociation.

Nous n mmsterons pas sur les autree réles assignés & la formation dans
Z'entrepmse par Egg. HNous szgnglerons simplement que leg formations—
reconversions ont fait l'objet de maintes expériences du CUCES & Nancy.

A ¢z stade de l'exposé, il nous semble important de citer les distine-
tions que fait M. de Montmollin d'une fagon claire et lucide.

A l'intérieur de l'entreprise, il distingue la formation-adaptation
et la formation proj‘esswnnelle.

La premiére est une formation "cenirée plus sur le travail que sur le
travailleur. Elle vise d'abord & améliorer les performances du travailleur,
et, secondairement sa qualification. Bien entendu, cette amélioration dee
performances passe par une amélioration des connaissances, des compétences
et du savoir-faire du travailleur, Cependant 1l ne 8'agit pas pour Zuz de
Z’acqmsztwn d’une profession différente” (pp. 7-8).
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La formation professiormelle "débouche normalement sur une promotion
professionnelle. C'est une formation eentrée plus sur le travailleur que sur
le travail. Elle vise d'abord & améliorer la qualification du twavailleur,

a un point tel qu'il changera de travail..."” (p.8). Cette formation qui abou~
tit toujours & un dipldme (selon de Montmollin) eet nettement plus lourde que
la fomatwn—adaptatwn. Elle se fait en général A l'extéricur de l'entre-
prise.

Au niveau des technwues et méthodee de formation, lee problémes posés
sont trés différents,

Les objectife de la formation professionmelle sont ambitieux, car il
8'agit de procurer & 1l'éléve "..un ensemble de connaissances assez générales,
’est—d—dwe applicables 4 la résolution de toute une famille de problémes
qui ne seront pas tous étudiés au cours de la formation". "Au eontraire la
famtion—-adaptatm 8'aseigne des objectifs modestes, limités a4 un nombre
restwemf; de tdches définies, susceptibles d'analyses préeises, et d'ewer—
etces qui sont déja un entratnement direct au travail quotidien”. (p.10).

Pour de Montmollin, la formation-adaptation eet une nécegsité car
"tous lee jours de nouvelles techmques, de nowvelles machines, de nouvelles
procédures sont introduites, qui n'exigent en vien l'appel 4 des profession-
nels embauchés & l'extérieur, mais eimplement (c’est ume fagon de parler)
une adaptation des owvrierg et des employés en place..." (p.10).

Nous n'ineisterons pas sur l'analyse dees besoins pour la formation pro-
fessiomnelle, Lesne et Montlibert ont proposé un modéle sociologique fort
complet et complexe auquel nous remvoyons le lecteur. On signalera cependant
les études de Gendre et de Cardinet sur la profession de méeanicien.
Prineipalement & l'aide de questioma«ims et d'ineidents critiquee, les
auteurs (Gendre, auparavant, avait suivi un cours accéléré de méeanique) ont
été en mesure de déterminer plusieurs sortes d'analyse notamment sur les
grands demaines d'activité des méeaniciens, sur les types de méeaniciens
et sur les problémes 1iés & 1l'exercice des diverses activitéa. De telles
&tudes se révélent fort utiles pour la réflexion sur la formation profes—
gstomnelle. Les besoing réels se révélent. On notera toutefois que seul
L'aspect "métier" peut ressortir d'une telle analyse., Les méthodes propo—
8des par Lesne & Montlibert, et utilisées par le CEREQ sauf erveur, sont
aptes & fowsmir du matériel sur les conditions organisatiornmelles et so-
etales de l'exercice de la profession.

Qu'en est-il de l'analyse des besoins pour la formation—adaptdtion ?

Pour de Montmollin, <l convient, comme pour toute formation, de définir
des objectifs : "Définmir un objectif pour une formatiom paratt une phase
préliminaire d'une nécessité évidente" (p.11).

Au~deld du probléme du choix des objectifs, il y a celui de leur
définition qui consiste & décrire dans un langage ausei concret que possible,
les performances que l'on souhaite voir aceomplir en fin de formatiom.
Revenons & de Montmollin : "... 8'il 8'agit d'apprendre & dépanner une ma—
chine, 1l ne suffit pas de déterminer l'objectif ("savoir dépanner la
conditionneuse CD"), encore faut-il disposer d'une liste des principales
pannes et des procédures de dépannage. On pourra alors définir l'objeetif
en précisant les pannes qu'il faut savoir réparer(...), en précisant les
procédures utilisées, la schémas disponibles ; en précisant enfin le temps
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nécessaire (dépanner en 10 min. ou en 2 h., ce n'est pas le méme eompor—
tement)," (p.12/13).

Plus loin, le méme autewr ajoute : "Pour j’ormer Q un travail préecis,
2l faut done définir des ob.y‘ec%fs préais, qui cux~mémes ne pewvent Etre dé-
gagés que 8t Ze travail, origine et fin de la formation, est analyse". (p.16).

L'analyse du travail serait done & la base de la définition des objec—
tifs de formatiom-adaptation. Nous peviendrons sur ce thime.

La distinetion faite par de Montmollin entre formation professiommelle
et formation-adaptation n'épmsg certes pas le sujet. Egg proposait un
tableau pZus eomplet. Toutefois la présentation de 1'approche de de Montmollin
nous a permis de montrer que la définition des obgectz.fs d'une formation pas-
sait par U'étude de la situation.

Il va de 80t que cette étude de la situation ne saurait toujours se
suffive & elle-méme., Ainsi, l'analyse de la profession de méeanieien effec—
tuée par Gendre et Cardinet ne conduit pas automatiquement & un programme de
formation, Une négociation peut &ive nécessaire. Il n'est en effet pas
nécessaire que l'état actuel de l'organisation se perpétue itndéfiniment.
Noue reparlerons de la négociation.

Formation et gestion du persommel

Il e’agit, en fait, des besoins de formation lids au fonetionnement de
L'entreprise. -

Les aspects liés aux individus pris comme tels ont déja été évoqués.
Il convient de 8'intéresser @ l'organisation en tant que globalité. Comme
nous l'avons montré, dans le chapitre 1 elle peut avoir des ""besoins' de
formation liés & des projets divers. De toute fagon ume organisation doit
se développer et s'adapter & un milieu changeant.

A ce stade, les organes de la gestion du persomnel devront intégrer leur
action aux autres fonetions de l'entreprise et travailler au niveau prévi-
stonnel. Cette dimension prévisiommelle devra &tre intégrée & 1'analyse des
besoins., Jardillier momtre comment cela peut affectivement se réaliser.
Rousson (1974) propose aussi un mod2le sommaire. Mate, nous le disons plus
haut, 1'organisation du travail n'est pas un domné fixe. Dés lore des pere—
pesitives différentes peuvem& exister, d'autant plus que les travailleurs
devant s'adapter peuvent vivre l'épreuve de perte décmte au début du présent

chapitre.

La négoetation devra dome s'inscrire dans le long processus prévision—
nel auquel nous avons fait alluston. Au début du processus, des grandes
perspectives seront détermindes, Plus tard, au fur et & mesure du dévelop-
pement dane le temps, les réalisations seront préparées et discutées dans
la perspective des cptions générales., Mais,comme dans tout processus de
planification, les objectifs & long terme seront périodiquement réviséa.

Au niveau de la gestion prévisionnelle du persomnel, l'analyse des
besoins de formation s'appavente aus processus de planification & terme
habituels.
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CHAPITRE 3. LES BESOINS DE FORMATION, RESULTANTE D'UN JEU COMPLEXE D'INFLUENCES

Tous. les. développaments faits dans les 2 ehapttres précédents montrent
nettement que le besoin de formation n'a pas une existence propre. Il est cons-
truit, avons-nous dit, en fometion des problémes A résoudre. Et la résolu-
tion des problémee posée ne passe pas nécessairement par la formation. Dans
l'entreprise on peut trés bien, pour résoudre certains problémes, former ou
redistribuer les forces de travail.

Il convient cependant, d ce stade de la dwauaswn, de préeiser que la
formation, ce n'est pas uniquement les cours, les sessions, les stages. Dée
1'instant ou l'on parle de probléme & résoudre, on se rendra compte que
toute activité non-routiniére ou créatrice est, potentiellement, formatrice.
Dans cet esprit, Beau éerit : "Tout changpment préalablement défini et
cadencé, justifié et désiré v opel a la arthg___}on et & l'analyse

es_intéressés constitue une sttuation formatrice". (p. 59).

Plus loin, le méme auteur pose les questions suivantee : "... qu'est-ce
qui est formateur, si l'om respecte les conditions qui viemnent d'étire citées :
la mise en place d'une gestion décentralisée ou un stage sur la décentrali-
sation ? L'analyse des fonctions dans une usine ou un séminairve de "commu-
nications" pour (les) cadres ? La rédaction en commn d'un "manuel du
gutchetier” ou des cours de "vente" par correspondance ?" (p.59).

Venons~en au probléme de la esurdétermination des besoins du futur formé.
Le fait dez dire que le besoin est construit en fonetion du probléme & résoudre
n'efface pas le fait que l'analyse du probléme est foriement influencée par
la perception qu'on a des situations et cette perception est elle~méme mode-
lée par différents acteurs de la formation. Plus encore; le pouvoir que peut
conférer la formation va varier avec la fagon dont certains acteurs sont
préte & accuetllir le formé et sa compétence nouvelle. Et le pouvoir, comme
on l'a vu plus haut, est important., Nous allons done examiner quelques élé-
ments qui peuvent influencer la production des besoins. Pour cela, nous nous
inspirerons largement de Beau (voir bibliographie). :

Les pomts ei-dessous nous semblent mﬂuencer la définition. des
begoins :

a) La situation de formatiom.~ Un probléme coneret & résaudre marque, d'une
eertaine fagon, l'émergence des besoins. On va certainement rechercher
les eoncepts directement ovératoires. Mais une expérience sera
acquise qut, dans certaines conditions, pourra étre transférée. Inver—
sément, un stage, en fonction de l'animateur, va susciter d'autres
demandes. Aimsti, l'un de nous, dans une session. sur les problémes
de la direction d'une institution, alors qu'il essayait de faire ana-
lyser les situations concrétes, 8'est vu demander des exposés théo-
riques : "Nous pourrons, ensutte, nous-mémeg,appliquer les comnatis-
sances acquises & notre situation”. Il faut certes comprendre cette
demande comme ume résistance 4 une analyse pergue comme dangereuse.

b) L'influence du formateur : les besoins qu'il entend satisfaire ; ses
eritéres de réussite, ete.... ‘




e)

d)

e)

)

g)

h)

z)

J)

k)
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L'QEE artenance du formateur : 8'agit-il d'un formateur 'mterne ? 51

oui quelle est sa place s la hiéravehie ? Quels sont les oritdres

qui servent A mesurer sa réuseite 7 'Qui le juge 7 5i le formateur
appartwm‘: a une organisation externe : quellz est la nature de cette
argmwatwn (81 le formateur appartient 4 une universits, il est
motns "lié" qu'autrement) ? Quelle conception de la formation vé-
hicule~t-elle ? eto...

L'influence du elient.- Qu'attend ce client de la formation ? Quels
liens a-t-il avec le formateur, son organisation ? Congoit-il la
formation comme un iRvestissement, une récompense, une mode,...?

La gituation de ce elient.- Quelle est sa situation écomomique ? Quelles
sont ses technologies (de pointe, traditionmelle) ? Quelles sont ses
sources d'incertitude ?

Qui parle pour le elient (l'organisation) ? Le porte-parole de l'or-
ganisation agit~il au nom de la direetion générale, d'un groupe mixte ?
Agit-il seul, pour son département dane le cadre d'une délégation de
compétence 7 La question, 101, est de savoir qui est vmunent le clwnt.

Le cadre “gestzonnel - E'agzt-*z.l d'une action ponctuclle ? S'agv.t—*z,l
d'une action qui est la comséquence d'une gestion prévisionnelle du
personnel ? La gestion générale est-elle plutdt cenmtralisée 7 - '

L'influence de la hiérarchie.- Comment les cadres réagissent-ils & la
formation de leurs subordonnds ? Sont-ile concernés ? Sont-ils préts
Q@ partieiper au processus de formation ? De quelle fagon ?

L'influence des représentants du personnel (syndicats et commission
i personmel). Ont~iis une politique de la formation ? Comment cette
politique est-elle relide & d'autres wems de leur actwn 2 "
Sont-ils pwéparis & dwauwp aos problémse ? '

L'influence de 1'offre de formation.- Quels sont les programmes et
expériences connues des participants ? L'entreprise a—t-—eZZe une
"affm” pZus ou moins stmdardwée ? :

La nature des problémes Q résoudm et la eongeience qu'en ont
les participants.~ Le rble que ces derniers joueront sera largement
dépendant de ces deuwxr axecs.

L'inventaive ci-dessus est certainement incomplet, mais i1 montre
encore une fois que l'expression directe d'un besoin de formation par
un travailleur est le produit d'un processus complexe.

Tous les acteurs d'ume situation vont donc s'exprimer en étant diffé-
remment déterminés. Si nous reprenons un cas analysé par Meignant,

on ge rend compte que le directeur général d'une entreprise qui veut
renforcer le contrdle de gestion par une fomc‘rbion ddéquate fornulée
globalement, vise différents bute : assurer sa mission qui est de
renforcer son entreprise (et de la tirer d'affcnre, car & l'époque
elle vivait des difficultés économiques), mais ausei, comme cela
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appamit dcma Zes anazyses de. Maigmmt z'enfomer son image de sauveur,
gagner de . Z'czrgent pour "faire du soctaly ete...

La fomulatwn de sa demande est 1o produit de ces éZéments (et d 'autres).
Maie M. Arnaud, comme on a nonmé ce divecteur, n'est pas seul. Bt 1'étude
des interviews auxquels Meignant a procédé montre que d'autres membres de
L'entreprise ont d'autres besoins @ satisfaire, besoine qui sont également
lids a leur situation, & leurs velations et A leur persomne. Dans cette
situation, c'est une tmalyse organisationnelle & laquelle participeront
les personnes comcernées qui permetira la construetion d'une réponse

au(z) déséquilibre(s) ressenti(s).

Clest 1a que nous retrowvens 1'idée de la négociation.

CHAPITRE 4. DE LA NEGOCIATION

De quelle négociation g'agit—-il ? On trouwve d'abord la négociation qui
intervient au niveau de partenairves socicux au moment des remouvellements
de conventions collectives. Nous n'insisterons pas eur ce point.

Stgnatons seulement qu'il y a la une lutte pour le powvoir (au sens de
Crogier). La formation,comme le disait Sainsaulieu, est souvent l'enjeu de
ces luttes, Elle est en effet source de puissance, dane toute la mesure ol on
peut éerire l'équation : information = pouvoir. .

Nous nous arvéteront plus longuement sur la négoeiation qui a trait &
la construction des besoins (voir les chapitres antérieure) et auwr choix de
priorités a l'intérieur d'un ensemble défint.

Egg, dans Z'arz':wl.e déja eité, apréds avoir montré quels sont les usages
possibles de la formation pour les salariés, indique fortement que "face @
la variété et 1l'importance des besoins potentiels, le formateur doit faire
des choix ou, plus justement, obtenir que des choix soient faits.

[ AN NN NN NE N ]

"Ce n'est d'ailleurs pas en interrogeant abstraitement les responsables
sur ce sujet que le formateur peut avancer, mais en recherchant avec
eux les problémes prioritaires auxquels la formation pourrazt apporter
un élément de solution.

"Les formateurs sont done conduits & proecéder & l'analyse socio-écono-
mique de leur établissement ou de leur entreprise, pour y rechercher les
- problémes essentiels. Faute de quoi, ils risqueraient de mener leur
action dans des secteurs et sur des objectifs secondaives me rencontrant
les intéréts réels ni dcs supérieurs hiérarchiques, m. des salariés"
(pp. 95-96).

Le méme auteur analyse pZus Zom la question des attentes du persomnel
et coneZut »
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"La prise en compte réelle des intéréts de l'établissement et des salariés
suppose que les discussions ne sotent pas cantonnées au seul aspect péda-
gogique... il est.... important d'examiner la justification de la for-
mation envisagée. '

"La concertation eur la formation débouche nécessaivement sur la concer-
tation sur la marche de l'établissement (prévision d'activité, prévision
de Z'emploi) et sur son ovgonisation interne, éléments essentwls pour les
hommes qui y travaillent.

"Identifier avec les responsables et le personmnel les situations non satis-
faisantes, choisir des priorités d'action, définir les buts & atteindre,
prévoir les moyens d'y parvenir -~ au sein desquels pourra se trouver la
formation - telles sont les opérations préalables auxquelles désormais le
formateur doit participer activement." (96-97).

Egg, dans les textes cités, met en évidence troie éléments importants :

- dans la mesure ol tout ne peut €tre fait, les choix doivent résulter d'une
concertation et d'une analyse de la situation par les parties prenantes;

- la situation économique et organisationnelle de l'entreprise est & ana-
lyser pour déterminer les "vrais" besoins ;

- l'analyse ci-dessus ne débouche pas nécessairement sur de la formation.

En fait, le formateur dont il est question chez Egg n'est pas essentielle-
ment un pédagogue. Il est plutdt un intervenant, l'aspect enseignement
pouvant étre pris en charge par différentes personmnes de l'organisation.
La négociation, selon les cas, peut prendre des formes esubtiles et un peu
altérées. Néanmoing elle reste fort utile.

Prenons quelques exemples :

1. Supposons que l'entreprise X ait procédé & un sondage par questionmaires
sur les besoins de formation. Les réponses ont £té classées en catégories.
Que faire ? On pourrait d'abord créer un "comité de cadres et de membres
du persomnel qui pourraient analyser ces donmnées en essayant, par exemple,
de répondre qux questions suivantes :

~ quels sont les secteurs de l'entreprise qui font apparaftre priori-
tairement telle ou telle demande ?

- qui, au sein de ces sectei;rs, manifeste le plus d 'intérst poiw cect
 ou cela (cadres, 0.8., employés qualifiés, etec...) ?
- quels sont les problémes rencontrés, dans ce secteur par ces per-

sonnes : évolution de la technique, marginalieation de ce secteur,
changements dans’ la structure du persomnel ... ?
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- a~t-on enregistré des incidents spéeifiques ? Lesquels ?
Que signifient-tls ?

- a-t~on fait des demandes spéciales dans ce secteur ?

ete...

Répondre & ces questions (et & d'autres) conduira le groupe & émettre des
hypothéses qui pourvont &tre, par la suite, vérifides par des interviews
auprés d'un certain nombre de personnes des secteurs considérés. Ces in-
terviews pourraient porter eur les situations, événements, incidents,
problémes auxquels les gens ont pensé en formulant leure demandes.

Les besoins seraient ainst préeisée et on pourrait alors provoquer une
réunion d'information ol on discuterait de la fagon domt on répondra auz
demandes (priorités, planification pédagogique, ete.).

Plus haut, nous avons évoqué le probléme des représentations qu'ont les

acteurs. Une représentation est une image mentale. Si une direction pense,

par exemple, qu'il faudrait former ses cadres aux relations humames, e'est
qu'elle a une double représentation :

- une représentation de ce qui se fait
actuellement et des conséquences que
eela tmplique

- une image de ce qui devrait &tre.

L'analyse du besoin et la négoeiation pourraient alors 8e faire de la
Fagon sutvante :

a) analyse des représentations qu'a la direction : qu'est—ce qui la
pousse @ formuler telle ou telle demande ?

b) méme analyse au niveau des cadres, mais en insistant et en essayant
de fcnre resgortir :

~ la fagon dont ils voient Zeur sttuation
-~ les problémes qu'ils rencontrent
~ les problémes que rencontrent leurs subordonnés ;

¢) analyse des évolutions soukawéaspar les catégomes de persomnes
et~desgsus ;

d) éventuellement, analyse du systéme socio-technique afin de dommer
aux protagonistes de la négociation des éléments d'information leur
permettant de modifier la structure de leurs interventions dans ledit
systéme soecio-technique ;

e) oonfrontation des images et des évolutions souhaitées.

On soulignera que la formation a commencé au moment de l'analyse. Cette der—
niére n'est pas seulement un préalable. Elle est déjd formatiommelle.

Cetie procédure n'est pas une vue de l'esprit. L'un de nous dirige, ac-
tuellement, une intervention proche de ce schéma. Nous avons employé le

mot "intervention”. En fatt, il s'agit la d'une intervention socio-
pédagogique du genre de celle que propose Meignant.




3. Au sein de la diveetion commerciale d'une entveprise, un groupe de 6 per-
gonnes ‘avait pour miseion de travailler & 1'élaboration dé diverses poli~
tiques. Le Directeur commercial et le respongable de formation avaient
proposé que l'un de nous aseiste le groupe. Nous n'avions dovné notre ac-
cord qu'a condition que le groupe accepte. Love de la premidre séance; ce
désir de la direction et notre position ont été communiqués aux partici-
panb? Ils en ont pms note et déaidé de Fatre appel & Z'inwrvenant "olus
tard".

Aprés quelques réum:am de travail, le groupe a ressenti quelques diffi~
cultés et s'eat déeidé & demander & 1'intervenant de venir assister, en
observateur, & une ou deux sdances. Co qui fut fait. A l'issue de la
premidre séance obsewvide, un feedback a été demands. Il a provoqué uhe
analyse des difficultés du groupe et a abouti & une formation, mieux, &
une auto=formation (asswtée d'un module audio-visuel) bénéfique pour le
travail du groupe.

Nous avons eu, iei, ume négociation et une formation lors d'une action
"en grandewr réelle”. L'accord de la direction étent acquis, la "négoeia-
tion" a eu lieu entre le fomateur (mtewenant) et les personmnecs concer-
Mes. . .

Ce dermier cas mous remvote Q une remavque de C'harZot (article etté plus haut).
"Tout acte de formation, dit-il, fait ... intervenir deux sortes d'actes for—
mateurs : l'élaboration (et non l'émergence) des besoine et la réponse apportée
a ees besoins" (p. 30).

Il ajoute : "La part vespective de ces deux sortes d'actes formateurs varie
avec les types de formation. Dans un recyelage visant l'apprentiesage de
comportements tréds techniques, la formation est cssentiellement une répomse
& des besoins trds vite élaborés, ear trés bien définis. Dans une formation
aux relations humaines, la pavt de l'élaboration des besoins est au aantmire
prépondérante.” (p.30)

Charlot indique encore que

"... le besoin n'apparaft comme tel qu'd partir du moment ol les réponses
disponibles s'affinent au fur et A mesure que les besoins se précigent”
(p.20). v

Cette dernidre remarque souligne fortement la néoessité de la négoctiation,
Le formateur et l'expert ne possédent et ne peuvent posséder la science de
ce qui est nécessaire au "s'éduquant". L'anglyse commune est une forme de
négociation. ' ’

Charlot appartenant d@ l'enseignement peut cependant &tre amené @ oublier la
dimension organisationnelle. En effet, en situation concréte, le formé n'est
pas le seul partenaire du formateur. Ceci nous remvoie aux analyses faites
au début de ce chapitre. Mais Charlot met l'aceent, & ne pas négliger, sur
le fait que la situation de formation est aussi une situation d'analyse col-
lective des besoins (et done, paree que collective, indirectement de
négociation).
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Une derniére dimension doit &tre ajoutée A cette analyse de la négoctation.
Au -moment de - 1l'évaluation ou des évaluations (voir Debétaz et Debdtaz et
Rousson) . il y a des possibilités certaines, & la fois pour l'analyse des
besoins et pour la négociation. Ce point a été évoqué au chapitre 2.

Nous -allons le mpmndm dama la pmpwm’m de la négamman.

Lors d'une analyse de cas (tm:r Msm, Debétaz, Faumwr et Rothenhaiisler),
nous avions procédé & dee interviews auprds des partieipants et il était
apparu. un déeir manifeste de participer & 1'élaboration des formations 4
venir, La formation évalube avait &té asses largement eongue et "impogée"
par un nowveau directeur, pragreseiste en matiére de gestion.

Son idéologie avatit été partagée par ses collaborateurs et les résultate
du gours étatent asses sat:wfawanta. Mais la pratique avait fmt éelore
de nowveaux besoins; plus ou moins complémentaires, plus ou moins contra-
dictoires. Ce mouvement avait été accentué par le fait que la formation
dormée avait pour objeetif de favoriser la prise de parole des formés sur
leur lieu de travail.

A la surte d'une formation au travail en groupe que nous avions assurde
dans le cadre d'une action en "grandeur réelle" (voir plus haut), nous
avons eu l'occasion de procéder & un interview collectif des partieipants
deux ou trois mois aprés 1'achdvement de la mission du groupe. Parmi les
nombrewe résultats apparus; on a noté une certaing impatience de ne pas
voir réalisées les propositions faites. En fait, on ne vieait pas tel-
lement la réalieation que 1'absence de prise en compte systématique (et
eritique) du travail fait. Lee persomnes étatent dome devenues un peu
démoralisées. Leur attitude avait évolué et elles n'étaient gudre dis—
posées @ reprendre en charge des tdches ou une formation peu susceptibles
d'aboutir & des résultats eoncrets.

8¢ cette évaluation aquvait pu faire L'objet d'un feedback & un groupe signi-
fieatif de l'entreprise (direction-paviicipants), il y aurait certainement

eu la possibilité de mettre en place une institution interne de négocia—

tion, permettant une meilleure adaptation des actioms futures. Nous note-

rons toutefois que l'évaluation d'une formation peut aboutir & ume critique
organisationnelle.

Un autre cas est intéressant. Un groupe de personnes d'un service commer—
etal avait été formé tant au niveau technique que commercial en vue d'ac-
complir certaines missions. Pour l'une de ces persomnes, au moins, les
résultats attendus ne eont pae venus. Une analyse conduite par cette per—
sonne et par le responsable de formation a perms de micux eituer ses dif-
fieultée et sea problémes et, partant, de mieux les relier & la formation
donnée. Les véritableas besoins de la persomne ont pu &tre pris en compte.

Matis oqu-deld de 1'anecdote, il comvient encore de préciser que l'évaluation
peut révéler :

~ des besoins de compléments liés awx difficultés remcomtrées
lors de Z’uanantatwn des méthodes, connaiesances, ete...
. acquises ;
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- des besoins mouveaux qui ne pouvatent apparaltre lors des
analyses préalables & la formation ;

~ des problémes organisatiommels qui sont lids A la néeessité de pré-
voir des structures d'accueil de la formation afin qu'elle soit
efficace.

Le théme de 1'évaluation de la formation a été traité par Debétaz
(voir bibliographie). Nous y vemvoyons done le lecteur. Quant & la
question de la structure d'accueil, elle est évoquée par Rousson (1977).

On ajoutera simplement que l'évaluation implique, & notre sens, une réoi-
procité. Une dvaluation devrait déboucher sur un accord des parties pre-
nantes en vue de la continuation de l'action. On retrowve done la pro-
blématique de 1'intervention.

En guise de conclusion aux esquisses faites dans ce chapitre, nous sou-
lignerons que la négociation n'est pas seulement un acte isolé de l'ana-
lyse des besoins, mais qu'elle en est le moteur méme. Faire l'économie
de cette procédure, c'est courrir le risque d'un échee, d'une inadéqua~
tion de la réponse au probléme, d'une démotivation.
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DEUXIEME PARTIE : TECHNIQUES ET STRATEGIES POUR L'ETUDE DES BESOINS

CHAPITRE 5§ - CONSIDERATIONS METHODOLOGIQUES

S S i

Les définitions et commentaires proposés dans la 1é¥e partie
de cet ouvrage mous montrent que le besoin doit étre analysé & travers la
relation de l'agent au champ social. Cela veut dire que comprendre un
begoin, un projet, revient & analyser ges conditions de production. Mais,
dane le meme temps, élaborer un projet de formation revient & faire coin-
cider (par la négociation) les situations et les désirs des individus.

Cette activité d'élaboration du besoin et done du projet conmecret implique
L'interprétation d'une série de données.

Mais pourquoi interprétér ?

Rappelons d'abord que nous nous situons dans l'organisation, dans
l'entreprige. Et c'est en pensant 4 cette réalité que nous éerivons.

Palmade (voir bibliographie) voit trois niveaux d'information :

a) L'information "existe". E'xemples' : domnées chiffrées de type statistique,
état du persomnel, écoles suivies, ete...

Le recueil de cette information est simple. Il suffit de eonsulter les
banques de domnées, d'interroger les personnes concernées, ete...

b) L'information ne peut &tre recueillie directement, mais on peut y faire
accéder le sujet en l'aidant 4 en prendre econscience. Ainsi en est-il,
par exemple, des sentiments sur le travail. L'entretien non-directif
sera utile pour le recueil de ce genre d'information.

e) L'information ne peut étre recueillie directement et il n'est pas pos-
8ible d'y faire accéder le sujet. A partir d'éléments d'information on
procédera & une interprétation grdce & un corps conceptuel adéquat.

La psychanalyse est, & cet égard, un bon exemple d'approche d'une
"réalité"” qui n'est pas accessible, directement, ni au sujet, ni 4
l'analyste.

Recueillir cette i{nformation implique donc une stratégie eomplexe basée
sur un corps conceptuel et des hypothéses.

Dans 1'organisation, beaucoup de "besoins" de formation ressortissent
a ce troisiéme niveau. Comme le reldve Mogsecovici (eité par Meignant), le
sauoir isolé, pour lui-méme, catalogué et divisé selon les habitudes acadé-
miques n'est pas directement utilisé. Il ne l'est, au contraire, qu'd
travers des savoir-faire, qu'd travers ume pratique.
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C'est cette pratique qu'il faut analyser. Elle est globale et inmelut :

- un gystéme d'application (y compris un certain type de
diviston du travail) _

- un systéme de relations et d'information.

Et cette pratique est par aﬂl&u‘m évalude par le sujet en fometion de
ses projets et de see représentations.

C'eat la comnaissance de ces éléments qui permettira de comprendre, par
synthése, done par interprétation ce qui est nécessaire et utile, done la
formation qu'il fout dommer au sujet. Mais ieci, une premiére restriation est
nécessaire. L’analyse d'un processus, d'un systéme, d'une organisation & la
guite d'une demande de formation ne conduit pas nécessairement d une solution
md-iv—i&:elle et formatiommelle.

Au contraire, les analyses auxquelles on procéde - qui, il ne faut pas
l'oublier, ont aussi une valeur formatrice - peuvent aboutir & des transfor—
mations organisationmnelles et/ou & des formatioms collectives (voir Rousson,
1977).

Revenons aux distinctions de Palmade et eitons see exemples (p. 170).
St nous posons la question sutvante & une persomme : "Si voug aviez & acheter
une voiture, quelle voiture achéteriez~vous ?", selon les cas, nous allons
atteindre des informations qui auront ume valeur différente :

al) le sujet interviewéd vient de commander une voiture. L'information
qu'il vous domne est alors l'expression exacte de ce qu'il fait ;

-b) sa décision est pratiquement prise. Le sujet a donc une information
élaborée et 1l nous communique ce qu'il va certainement faire ;

e) le sujet envisage certains achats, mais le processus de déovision n'a pas
~.encore abouti., La valeur de l'information est alors hypothétique. Deux
cas sont alors possibles selon Palmade :

e1) le sujet nous met au courant de sa perplexité relative. On
eonnattra son état, mais on ne saura pas grand'chose d propos
de la voiture qu'il finira par acheter ;

cg) tl nous communique qu'il achétera la voiture ¥, matis i1 nous
domne aeomme conclusion définitive ce qui n'est que transitoire ;

d) pour une raison quelecongque, le sujet est amené & nous donner une certaine
tmage de lui-méme : <l est quelqu'un qui achéte une certaine voiture.
Le contenu de l'information recueillie, dans ce cas, ne sera pas symp~
tomatique de la voiture qu'il ach@tera finalement, mais d'un ensemble
de facteurs ps,/cho—socwlogzquee dont nous ne pourrons rien dire, sans
étude plus approfondze. . : :

*) Le texte ci-dessus ee'tvmpris de Palmade et légérement résumé.
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Palmade eontinue en disant que "méme dans le cas ol le sujet semble aptie
& posséder de 1'information eur ce qu'il va fairve, nous recueillons en fait
une information domt la valeur symptomatique sera variable. La question fon-
damentale est alors de se demander quel est l'état :g_zfarmation du sujet
vis-d-vis du probléme considsré ; et d'autre part, queue est 1'accessibilité
de cette information par rapport & la teehmique de prise d'information que
nous utilisons"” (p. 170J).

Pour rvevenir aux besoins de formatiom nous pouvons préociser ce qui suit :

~ U'interview ou le questionnaire permetiront de recueillir des
znfomatwns ad L'un ou l'autre stade d'élaboration ci-dessus
(a) ad) ) ; :

- mais plusieurs cas sont possibles :

+ 1l'élaboration est pertinente par rapport au probléme ;
+ ou elle n'est pas pertinente par rapport au probléme.

Les ouvridres non qualifides qui désirvent des cours d'informatique
(voir premiére partie, chapitre 2.) ont élaboré une réponse non pertinente
par rapport 4 leur situation. Lors de notre étude, nous avons eonclu que
L'information "vraie" n'était guére possédée par les suqeta et qu'elle n'était

par ailleuve pas accessible par la techmque de prise d 'mfamtwn
utilisée.

En revanche cette persomne qui, & titre de délégué commercial, devra
vigiter les pays anglo-saxons et qui demande un cours de conversation anglaise
exprime une réponse pertinente (probablement).

Les constidérations ci-dessus montrent done qu'il n'exigte pas qu'une seule
technique et qu'ume seule stratégie d'analyse des besoins mais que, selon les
cas, des stratégies (et combinaisons de techniques) dtfférentes devront é&tre

migses en place.

CHAPITRE 6 -  EXAMEN DE QUELQUES TECHNIQUES

Nous ne pourrons &tre exhaustife pour la bomne ratson que les techniques
& disposition sont multiples et eusaeptzbles de vamatwna nombreuses. Nous
présenterons cependant les thémes principaux.

A. Méthodes fatsant appel & la comsultation du persomnel

A.1. Le questionnaire

Différentes formules peuvent &tre utilisées. On peut imaginer un
questionnaire gimple constitué d'une seule question : "Veuilles
indiquer les besoins de formation que vous ressentes en les classant
par ordre d'importance" (par exemple). On peut en outre focaliser
1'attention sur un ou plusieurs aspects de la situation. Par exemple,
8%l on fait une enquéte auprés des contremaftres, om pourra se référer
aux différents rdles de ces personnes : rdle de chef, rdle tech-
nique, réle administratif, organisation du travail, ete...
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Il est égalemant évident qu'une question pieut étre libellée de telle fagon
que le sujet réponde. d’une fagon générale en ne pensant pas spéaeifiquement
aux ‘situations de travail. Ainsi certaines entreprises organisent des cours
du soir de nature culturelle. Une bonne queatzan pourra faire émerger des
- déstrs trés variés : photogwqphia, droit du travail, botanique, ete...

Les questions peuvent &tre ouvertes ou fermées et représentér toutes Zes
nuances ou fornules que les ouvrages sur les questiommaires proposent ha-
bituellement (voir Javeau, par exemple).

Au lieu de viser directement le besoin de formation, le questiomnaire peut
servir 4 tenter ume approche indirecte. Par un questionnaire basé sur une
théorie du fbncttonnement de l'organisation, on peut essayer de faire un
diagnostic de situation. Ainsi, Meigniez (voir bibliographie) a proposé

un schéma cybernétique du fonctiommement de l'organisation qui définit

le champ de liberté fometionmel du travailleur et dont les operatzons sont
les suzvantes :

a) étre en état de eomnaltre l'objectif & atteindre

b) powvoir prendre ou recevoir des informations pertinentes sur la
sttuation

e) powvoir interpwéter ces informations de f&¢on a pouvozr dégager
- e fhateurs,fbndbmentaux qui déterminent la situation
-~ la hiérarchie des objectifs zntermédzaﬂres

- les moyens accessibles pour agir

d) powvoir mettre en ceuvre 228 moyens

é):pouvozr prendre connatssance des résultats obtenus sous une forme
qui permette de mesurer son écart au résultat visé

f) pouwvoir tntégrer cet écart de maniére 4 corriger les moyens mis en
oeuvre

g) @ tout moment de ce processus, &tre en état de connaltre et d'intdgrer
les changements advenus de mantére dépendante ou indépendonte de
l'action poursuivie :

- dans la nature de 1'objectif viaé
- dans celle des facteurs fondomentaux de la situation
- dans celle des moyens utilisables.

Ce schéma peut done servir de base & la construetion d'un questionnaire
permettant d'explorer les ruptures aux différents stades ci~dessus.
L'un de nous a expérimenté ee schéma dans une entreprise. Il a été trés
utile, plus comme cadre d'interviews que pour un questionnaire.

Car en effet le questionmnaire pose un probléme.
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Rousson (1977) relevait que :

n

- la technique du questiomnaire exelut le dialogue,
L'approfondissement de certaines notions. Elle ne
permet pas de préciser certains termes, ni de
comprendre le sens que le sujet domme & la question ;

- le nombre de questions est par néeessité restreint
et chaque question est relativement unidimensionnelle
alors que la réalité ne 1l'est pas ;

- le foit de davoir e'’cxprimer par écrit, en phrases
eourtes ou en cochant une ou plusieurs réponsee
suggérées implique soit une élaboration intellectuelle
(done un choix raffiné), soit un effet de suggestion
extérieur ;

- l'instance qui envoie le questiommaire est pergue d'une
ecertaine fagon dans 1'organisation, et on aura tendance
& répondre en fonction de cette perception...”

(p. 115)

En fait, le questionnaire est congu et les questions rédigées en
fonetion d'hypothéses qui, si elles ne gsont pas clarifides, risquent
de fausser tout résultat.

Un questionnaire simple, visant par exemple & faire exprimer, selon
les rbles tenus, ce qui est ressenti ecomme besoin de formation

(ex: quels sont les informations et &léments de formation qui seraient
utiles pour un rdle de chef), implique au moins quatre hypothdses :

a) <l existe des informations et une formation spéeifique au
réle de chef ;

b) 1les persomnes & qui on s'adresse n'ont pas néecessairement
la formation désirée ; -

e) ces persomnes sont ou deviendront conseients de leurs manques
en remplissant le questiomnaire ;

d) elles expriment exactement cee manques.
Les deux derniéres hypothdses, on s'en doute, sont les plus aléatoires.

Passons sur i'hypothése d) qui peut &tre d'emblée fausse dans certaines
etrconstances psycho—sociales : la liberté d'expression n'étant pas
toujours ce que l'on croit ou ee que l'on voudrait.

L'hypothése c) est aléatoire car, comme nous l'avons montré dans notre
premiére partie, le besoin est un produit qui a passé par différents
stades d'un processus de production. L'expression finale d'un besoin

peut finalement camoufler les facteurs qui ont influencé ea formation
(voir le cas des ouvriéres et de l'informatique domt nous avons déja
parlé) et qui comstituent le vrai probléme (peut-&tre) qu'on doit traiter.
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Plus encore, l'hypothése e) implique (voir les comsidérations méthodolo-
giques ci-dessus) que l'information est directement accessible au sujet,
ce qui n'est pas nécessairement le cas.

Enfin le questionnaire ne prend en aompte, souvent, que les représentations
du su.jet. '

En bref, le questionnaire ne nous dit riem des buts effectifs du sujet,

de sa situation, de Z'adéqmtion du "besoin” ou projet. On recueillera
souvent dea stéréotypes. Néarmoins 1'ampleur des besoins apparus lors d'une
enquite par questionmaires pourra Etre un indice de l'importance des pro-
blémes que vivent les gens dams une organisation. ;

Le questiomnaire ne doit cependant pas &tre disqualifié eomme moyen d'étude
des besoins de formation. On l'utilisera dans une stratégie globale. Dans
le chapitre 4, nous avons par ailleurs montré comment, 4 partir d'un ques-
tionnatire, on pouvait initier une véritable analyse des besoins. Nous
retrouverons ce probléme plus bas.

Les interviews .

Ici, il comvient de distinguer selon les sujets de l'interview (chef ou
personne concernde, dans une organisation) et la méthode d'entretien.

Considérons lee différentes méthodes Cavozai, dans une communication aux
Journées de chréiologie de 1968 s'eat interrogé sur les techniques d'in-
terviews les plus appropridées pour faire émerger les besoins de formationm.
Nous allons le suivre dans sa démarche.

1. "Les besoing n'étant ni toujom*s congetents, ni toujours manifestes
ne peuvent s'exprimer qu'd travers les expressions spontanées de la
personnalité ; & ce titre toutes les techniques qui permettent
1'ezpression Z‘Lbz'e et la projection des sentiments sont des teehniques
utiles dans la recherche des besoins”.

Done, l'interview de type non directif 8'impose. Mais il y a un pro-
bléme, celut de l'interprétation.

2. Les interviews qui ont 'le défaut d'empécher la spontanéité, c'est-d-dire
les questionnaires, les interviews dirigés, les interviews centrés sur
le probléme”... doivent Etre éliminds. Ils peuvent faire ressortir des
besoins manifestes, certains dés ws, mats, de par leur directivité
ngléminent l'expression des besoins latents ou ineonseients, d'autre
part aucun rvecoupement de contrdle n'est possible et des erreurs graves
peuvent Etre commises au niveau de 1'interprétation des résultats dans
la mesure ol les besoins sont rarement exprimés directement. Ce qui
est exprimé, le plus souvent, c'est l'aspiration & un état - but dans
lequel le besoin se trouwve satisfait...”

Enfin le plan d'interview a aussi le défaut, quand il est dzrectzf,
de traduire les conceptions de L'intervicwer plus que ceZZes de 1l'in-
téressé*).

*) Cecti est naturcllement aussi valable pourle questionnaire., Ainsi en
est-il du choix des questions.




4,

R

-34 -

"Les interviews guidés, cemtrés sur la relation groupe-probléme,
rétrospectifs ou par imegination réalisonte 4 partir de situations
concvétes; sont plus appropriées et permettent de recueiliir des infor—
mations indicatives de besoins”.

Cavozzai ajoute : "... des buts jJustifiant le besoin sont aussi souvent
exprimés ; ces buts sont appuyés sur des valeurs ou des fins noyrmatives.
Il'n'y a pas de besoine sans recherche d'équilibre dans ume strueture
dynamique d'ensemble ou de gous~ensemble (persommalité, rdle soeial,
réle professionnel, ete...)".

Les interviews non directifs, centrés sur le client ainsi que les in—-
terviews sur support projectif ont la préférence de eet auteur, doms la
mesure ou ees procédures laissent la spontanéité de 1'interlocuteur.
s'exprimer librement.

Sur le plan pratique, l'interviewer partira, daws ses amtretiens, de
thémes en relation avec des actes d'accomplissement du moi et "demandera
a la personmne de réfiéchir aur conditions de cet accomplissement (ex:
parler des difficultés et obstacles rencontrés dans l'accomplissement de
la fonetion, ou réfléchir aux conditions idéales d'accomplissement de

la fonction, ete.,.)". Aprés avoir mis en route l'interview 4 partir du
théme, . on prend ensuite une attitude de compréhension centrée sur 1
personne. . -

Les interviews de groupe sont excellents d cause des possibilités d'in-
teractions.

Enfin Cavozzi insiste sur le fait que l'étude des besoins doit &tre menée
par rapport & une structure (familiale, groupe professiomnel, ete...),
ear "Il n'y a pas, en effet, de besoins sans 1'idée d'une finalité lide
a un accomplissement dens des milieux ou des situations donndes”,

Tout ce systéme de prise d'information est 11é @ une analyse de contenu

de l'itnformation recueillie dans les interviews.

Analyser des motivations, & la suite d'unm intervieu,est relativement

aigé. Retrowver un besoin est plus complexe. Suivons encore une fois Cavoasi.

Le besoin, dit-il, est plus permanent que la motivation (Il y a des moti-
vations & satisfaire un besoin);

La privation ou la perspective de privation de la satisfaction d'un besoin
est source de sentimentgde frusiration ;

51 le besoin est conscient, "Il est exprimé par vapport & des fins d'ac-
eomplissement ou de réalisation, et s'il est incomscient £l apparaft &
travers des mécanismes de défemse du moil (rvenoncement & un accomplisse~
ment, projections, ete...) ou & travers des images symboliques".

L'expression d'un désir de moyen (avoir la télévision par exemple) peut
satisfaire un ou plusieurs types de besoins. Les interviewés peuvent donc
"exprimer a travers leurs souhaits de moyens, des besoing non identifiables
par le chercheur st ce dernier ne connatt pas la perception qu'a la
personne interviewée des moyens qu'elle exprime.
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Par exemple, €1 une personne indique qu'elle souhaiterait suivre des stages
qui, certainement lui apporteraient enrichissement et épancuissement, elle
peut espérer, & L'occasion du séminaire, briller (besoin narcissique), do-
miner (besoin de domination), se sentir en eommunauté, etc...

~ Il 8'ensuit, dit Caqvozzi, qu'un besoin n'apparait "'..." qu'a travers un
graphe de liaisons entre désirs, aspirvations, motivations, frustrations,
Justifications et e'est l'ensemble du graphe qui doit étre analysé”.

Il en résulte, poursuit cet auteur, que les méthodes d'analyses les plus

appropridespour L'étude des besoins "sont des méthodes de type méthodes
des "symptimes” ci om n'a pas de catégories préétablies et ol on pro-
céde par ropprochements de signes significatif'e & partir d'hypothéses
eliniques.”

Dans un autre article, Cavonzi (1970) reprend la distinetion de Chombart
de Lavwe entre bagoins-irdcecupations et beeoms-asmm*wns, azs derniers
pouvant d'ailleurs Sire des représentations de besoins par rapport & un
état futur.

Cette distinetion peut &tre importante pour la pratique de l'interview
et le ckoix des consignes ou des situations de départ. Ainei, dans un cas,
on pourrait demander au sujet de réflichir aux difficultés vécues dans
l'exercice actuel de sa forction et, dans l'autre cas, lui demander de dé-
erire wne eituation idiale. Rappelons que Cavczzi préeonise l'interview non
divectif lancé & partir d'un théme. Dés lore, dans un cas, ce seraient les
les morniques qui aideraient a prewdr'e conscience d'un besoin, de l'autre les
gena "vomt exprimer les moyens qui leur paraeftratent propres & sattsfaire
leurs atrentes et leurs aspirvations" (1870, p.7). L'auteur ajoute encore :
"En les laiessant emplor'er* les p'ﬂormﬁtés qu'’ils attribuent & ces moyens, on
peut également satsir un eertain nombre d'attitudes qui révélent leurs
besoins. Notamment duns des enquétzss ol des gens se mettent & commenter, par
exemple, Ll'iJéz que U'équipement en ordinateur pourrait satisfaire certaines
de leurs attenies, pourraient leur éviter certaines difficultés et certains
obstacles ; si on leur demande des commentaires sur les propriétés qu'ils
voient dans eet ordinateur, 72 genre de difficultés qui seraient aplanies
lorsqu'ils pourvont i’utiliser, on peut ee rendre compte ici de leurs be-
soins fondamentaux" (p.7-8).

Le modéle développé par Bercovitz (CUCES) et résumé par Lesne et Montlibert
est proche de celle proposée par Cawazt, du moins en apparence. Ce moddle
est censé, selon Lesne et Montlibert, répondre & la question sutvante :
", .. comment : :

~ déterminer les comnaissances réellement ndcessaires
pour effectuer un travail donné, suitvre l'évolution
de ce travail, en changer &éventuellement,

~ &tudier les besoins des hommes face & leurs téches” .(p.8).
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L'entretien non-directif comstitue la base de la méthode. Mats Bercovitz,
d'erblée, le situe dans une perspective globale : l'imtervention. En effet,
i1l s'agit d’amener les emsembies structurés & "prendre conscience des "besoins”
de leurs membres, 4 les étudier avee eux-mémes, avee, s'itl le faut, l'aide
de spécialistes, 4 les satisfuire par eux—mémes ou grdce & des apports di-
dactiques déterminés; commandés & 1'extérieur’. L'action initiale a ten-
danice & débuter au sommet de la hiérarchie en vue de "eréer une réeeptivité
particuliére aux courants ascendants d'information, de faciliter les échanges
avee 1'échelon subcrdonmé, de permetire ... une étude en commun des problémes
de formation...” (p.9). Le but de l’action est de favoriser une prise de
eonscience des problimes. Il est "moins de définir un programme général... (que)
d'aboutir @ une formaticn de i'individu par son milieu de travail et & une
formation géndralicée et permanente de tous les éléments de ce milieu...”
", .. la vecherche proprement dite des contenus de formation n'a pas une
grande inportance intrinséque : elle se dépasse sans cesse dans la mesure
ol le milieu formile des demandes et prend progressivement conscience de ce
qui Lui manguz, cu fur et d mesure qu'il satisfait les demandes qu'il dé-
couvre” (p.i0). *) ‘

Il faut done que le milieu séeréte ses propres solutions. L'attitude
non~directive et l'instouration d'une bomme commnication sont & la base de
ce résultat et l'entretien (auprds des titulairves ou responsables de postes)
& pertir d'um canevas permzttra dz ne rien cublier d'essentiel (contrdle-
initiative, relations, conditions de travail, évolution de l'emploi, ete...).

(Y

On peut ainsi aboutir & unz grille d'évaiuation des exigences d'um poste
qui non sevlemert dovme des informaticns au formateur, mais aide aussi les
formés & prendne comscience de leurs besoins réels. Cette prise de cons-~
ectence aidera les formés 4 receveir llenseignement qui en résulte, car il
n'y a plus de cours plagués de l'extérieur. Plus encore, en contrdlant son
action, le formateur dicouvrira d'outres besoins ou des besoins mal satis~
faits. La formation sera alors auto-régulée. Ainsi congue, la formation
"répond alors d i'évolution du milieu et 4 l'évolution des hommes en for—
mation” (p.il). Cette méthode serait un cas particulier des études de poste
ou des analyses de travail auxquelles on a ajouté des enquétes A caractére

psychosoeiologique (voir p.12).

On ajoutera enfin que, pour ce modéle, l'étude des besoins de formation
procéde par ajucsiements successifs, est empirique et spéeifique d un milieu.
Le long terme n'intervient systématiquement que s’il est apparu, dans 1'ana~
lyse, comme besoin. Mais le processus lui-méme est dynamique, putsque L'inter—
vention vise 4 transformer le milieu et les attitudes de telle fagon que ce
milieu et ses membres vivent "une dynamique qui s'alimentera de ses propres
trouvatiles' (p.14). '

Bercovitz, comme nous le voyons, part de l'intervention**et utilise
Llentretien non-directif conme moyen de cette intervention. Cavozzi, selon
ses exposés, y aboutit. Ainsi, dans sa communication aux Journées de
Chréiologie, il décrit le schéma d'une action pratique faite dans une entre-
prise :

*) 1l'essentiel des lignes ci-dessous est repris de Debétaz & Rousson
(voir bibliographie)

#%)  pour la définition de cette notion, voir plus bas, chapitre 7.
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. a) 4 séances d'interview de groupe de 10 persomnss (cadres)
et 7 tntervisws individuels (membres de la direction).

b) analyse des résultats
o) discussion des résultats en .groupe ou an entretien

d) organisation d'un groupe de travail chargé d'étudier des programmes
de perfectionnement en tenant compte des résultats de 1'étude.

Dans son commentaire, Cavoazi ajoute : "C'est grdee & ee groupe de tra~
vail que les interactions avec la direction ont pu amener des évolutions
d'attitiudes respeectives et favoriser des arbitrages rendant possible des
progrannes compatibles avee les divers besoins des intéressés et ceux de la
direction. Cela a supposé au départ l'acceptation de recherchees de buts
communs et la eapacité d'accepter d'analyser lee frustrations nées de la mise
en évidence des eonflits sous-—jacents & toute structure de besoins". Par
exemple, & propos de l'objectif "préparation au réle formateur des cadres',
la direction pensait simplifier ses problémes de recrutement et se dégager
de ceritaines responsabilités, mais les cadres espéraient une plus grande
liberté quant & la gestion de leur persomnel, done plue de pouvoir. Il y a
“eu ld un "eonflit", »évélé par les entretiens, qui n'a pu &tre résolu que par
une négociation parfois difficile dans la mesure o lee begoins de base pou~
vatent é€tre frustrés. "...La recherche de buts communs eréant de nouvelles
structures de besoins de niveau supérieur..."” favorise la solution de tels
probiémes. :

Tant dans Ll'approche de Cavozai que dame celle de Bereovitz, l'interview
est la technique privilégiée d'un processus plus complexe et plus complet.

- Il eonvient, avant de passer & d'autres aspects de 1l'interview, de
8'arréter quelques instants sur la notion de besoin telle qu'elle est pré-
sentée par Cavozzi. Dans son développement, cet auteur utilise le terme en
question de deux fapons. D'un edté, <l parle des besoins de formation au sens
ol nous L'avons défini plus haut (chapitre premier) et d'un autre ebté il
L'utilise dans le sens des besoins fondamentaux. Nous croyons qu'il faut
résoudre cette apparente contradiction comme suit : par la formation, une
personne, ou un groupe, veut atteindre un but. La formation est un moyen.
Le besoin de formation indique donc le mayen pewpu et/ou utilisé pour at-
teindre ce but. Mais le choix de ce but est en relation avee le désir de
satisfaire certains besoins fondamentaux.

* * » *

Toujours dans le chapitre de l'interview, P. JardiZlier (1970) propose
l'utilisation de cette technique dans la stratégie suitvante (expérience
véoue) :

a) Partir de l'organisation (entreprise) considérde et déterminer
les grands niveaux de fonetion : directeur général, directeur,
chefs de département, etec...
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b) A partir de ce schéma structurel, constitution d'un échantillon
de persomnes & interviewer (selon les régles normales d'un
échantillonnage) .

e) Interviews des membres de l'échantillon selon une technique plutdt
non~direetive. Voici, 4 titre india.atif, la "eonsigne"” domnée
par P, Jardillier :

"Yous connaissez le but de cette enqu§te. Il s'agit de détecter les
besoine de perfectionnement — et je dommne & ce terme un sens trés
large. Vous avez le temps de véfléehir. Dites-moi tout ce que vous
pensez de ecela et je marquerai au fur et & mesure un eertain nombre
de choses" (p.17).

En outre, au début de chaque entretien, l'auteur avertissait
LV'interviewé "que 1'exploitation n'avait pas pour but de rapporter
des besoins ou des opintons individuels, mais qu'au contraire 1l
8'agissait de regrouper les besoins de toute l'entreprise et que
l'eaploitation des informations serait tout & fait anonyme"” (p.17).

Pour 1'interview, l'auteur avait une grille eomportant de grandes
rubriques et, lorsque l'interlocuteur avait dit ce qu'il avait &
dire; l'interviewer considérait les rubriques vides et question-
nait alors, mais de fagon aussti peu directive que possible, le
sujet.

d) Exploitation des résultats en dressant un tableau permettant
d'exprimer

~ ce que les directeurs souhaitent pour eux-mémes ;

- ee que les directeurs souhaitent pour leurs chefs de département;
~ ce que les directeurs souhaitent pour les chefs de service ;

- ce que les chefs de département souhaitent pour eux-mémes ;

- ce que les chefs de département souhaitent pour leure subordonnés,
etc...

Dane le cas véou rapporté par P. Jardillier, il est arrivé que
certaines persomnes atent exprimé des sowhaits pour leur supérieur.

e) Diagnostic des besoins réels. Un oritére possible, selon l'auteur,
serait que le besoin esct mentionné & la fois par les intéressés,
par leurs supérieurs et, éventuellement, par leurs subordonnés.
Un deuxiéme critdre peut &tre utilisé : on aura d'autant plus de
possibilités d'estimer que le besoin est bien véel qu'il est
recoupé par certaines insuffisances de l'entreprise (rupturecs de
stocks, délais non respectés, ete).

Dans son rapport, Jardillier note que, grdce A Z'entretzen non directif,
de nombreux &léments hors sujet, mais fort intéressants, sont apparus :
sur la structure, les modes opératoires, les communications, ete...

Jardillier note encore que toute enquéte modifie la situation en faisant
prendre conscience de besoins jusqu’iei non forrmlés", soit de type "opéra-
tiommel"”, soit moins préeis ou rattachables directement A une opération par—
ticuliére. Mais tous ces besoins sont intéressants et méritent une véponse.
Toutefois une difficulté existe, car la mode colore parfois les besoins ex—
primés tant par les dirigeants que par les titulaires de fonctions.

* * * *
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Le moment de 1'évaluation de la technique de 1'interview est venu.
Eet-ce LA technique ? S5i out, est-ce l'interview de type non-divectif ?

Nous allons partir de Palmade (déjd eité dame le chapitre 5). Cet auteur
présente les techniques d'interviews comme sutt : "D'une fagon générale et
sauf en ce qui concerne les questiomnaires classiques, toutes les techniques
d'interviews peuvent &étre considéréescomme des techniques d'ewploratiomn'(p.173).

Lee interviews non divectifs '"vépondent & une perspective bien définie ... (et)
visent egsentiellement & dégager le cadre perceptif dans lequel se dérouls la
condutte des sujets, ainsi que les unités d'appréhenstion-entre leaquelles on
doit distinguer" (p.173). Cela signifie que ce type d'approche va permettrs de
saisir comment le sujet vit som milieu, comment il le pergoit, ce que sont les
eadres do références qui ordomment sa conduite, donc, pour ce qui nous inté-
resse, le cadre de production des besoins qu'tl exprime ou qu'il pourrait 2tre
amené & exprimer,

L'interview non~directif a une structuration minimen . On se contente
d'introduire un théme A partir duquel le sujet 8'exprimera et explorera sa
relation au domaine &étudié.

L'information recueillie devra &tre interprétée.
Les interviews d'exploration eont eeux, au contraire de l'interview non—
directif, ou L'interviewver conduit dans uma mesure noteble 1'exploration.
C'est cependant une technique qui dépasse Za simple demande d'information
(voir p.175).

Les _interviews rétrospectifs consistent & amemer "les sujets 4 se souvenir de
certaines scénzs, actes, ou moments (qui sont représentatifs de la zome qu'on
veut étudier).

Une premidre méthode consiste alors & leur faire déerire dans le détail
ce qu'ils voient en leur demandant de fairve 1'effort néeessatre. Dans une
seconde méthode... on fait ressortir les directions associatives qui partent
de ces souvenirs..." (175/178).

Les interviews d'tmagingtion réalisante sont proches dee précédents, mais sont
tournés vers L'avenir, lis peuvent permettre Z'eacpZomtwn des perspectives
d’une personne,

Interviews rétrospectifs et d'imagination réalisante sont en fait des
interviews d'exploration.

Les interviews centrds. Dans ce cas, on fizxe au départ un certain nombre de
thémes que l'enquéteur abordera. Ces thémes pewvent &tre moins préeis et
etrconserits selon le degré d'avancement de 1'enquéte. On se préoccupe moins
"dlegplorer les tendances et attitudes sous—jacentes, et l'attention se dirige
vers le comportement actualisé ainsi que vers les représentations et sentiments
congetenta! (p. 176). :

La fixatton des thémes va découler d 'hypothéses basées sur des recucils,
d'information antéricurs.
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srtes. Palmade, partant du fait que lee diverses catégories
dTinterviews déerite (nous n'avons pas repris tous les éléments de sa liste)
permettent d'aboutir @ des résultats différents, estime que pour diverses rai-
sons on peut &tre eonduit & utiliser des interviews compositae, dams lesquels
plusieurs techniques pourront &tre utilisdes. Ainst, om pourrait commencer

par une partie non directive, continuer par un entretien d'exploration et ter—
miner par un entretien centréd. Ce mode de favlre implique une certaine habileté.

Se pose alors la question de l'utilisation de ces différentes techniques.
Palmade estime que, par ropport & un champ & explover, on utilisera une stra-
tégie séquenticlle. On procédera par les méthodes lee moins structurées pour
aboutir, le eas échdant, aux "tests extensifs” qui "ont pour caractéristiques
essentielles de permettre des réponses courtes bien caractérisées, et done
trés faciles & traiter d'un point de vue statistique" (p. 177),

Les questiomnaires font partie de ces tests extensifs, mais d'autres ap~
prochas sont possibles. On peut par ewemple, d cbté des questioms, inclure des
dessins 4 eompléter, des tests pz«o,yectzn“s schématiques, des choiz entre des
objets, entre des symboles, ete...

Chaque étape de la séquence "permettra de préparer au mieux 1 'étape qui
lui succédera, en déﬁmssant les zones & explorer, les problémes particuliers
qui devront 8tre pris em considération en ee qm eoneerne chacune de ces zones,
les modalités d'application des teehmques qui seront Jjugdes préférables...
(p.173).

Cette analyse fait claivement apparaitre qu'il n'est guére posszble, pour
l'exploration d'un champ psyaho—~soczw~arganisatwnnel compleace, de se limiter
@ une seule technique. .

Reprenons le schéma de Cavozati. Cet auteur préfére 1'interview now-direc—
tif qu'il initie par des thémes "en relation avee des actes d 'accomplzssement
du mot". Quand 11 propose L'utilisation de l'interview d'imagination réali-
aante, l'exemple de consigne qu'il domne a trait aux conditions idéales de
L taccomplissement de la fonetionm.

Une telle approche foumwa des éléments précieux pour l'analyse des rep-
régentation des persomnnes in berrogées, done de la fagon dont dllesespérent, de
par leur personnalité, pouvoir se réalzser dans une sttuation donnée.

La mise en perspective de ces résultats (classements par groupes profes-
siommels, niveaux hidrarchiques, ete.) permettra de mettre en évidence les
différences et la structure des besoins plus ou moins fondamentauzx qui, cormme
L'auteur le dit dans son article de 1970, est aussi ume "structure de conflit".
Car il n'y a pas, & ce niveau, de besoins de 1l'entreprise, mais des besoms
de la direction, des besoins des cadres; etc...

Mais l'analyse de contenu des interviews ne nous semble pas devoir con-
duire & la déﬁmtwn de besoins de formation concrets, immédiatement réali-
sables. Il est nécessaire de passer & un niveau supérizur, comme nous L'avons
montré dans notre premier chapitre et comme le montre Cavozzi. L'exemple qu'il
donne montre que la formation A réaliser sera construite au cours d'une négo-
eiation qui sera facilitée par la fixation d'objeetifs communs et aceeptés
par les partenaires.
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Il ressort trds nettement de cette analyse que 1'interview ne peut cons-
tituer qu'une phase d'un processus (lui-méme éducatif) d'analyse dee besoins
de formatiom. Et, finalement, la négoetation n'est-e¢lle pas la plus impor—
tante, car elle va toucher les individus au plus profond d'eux-mémes, puisque,
itndirectement, elle va toucher leurs désirs les plus fondomentaux (soctaux,
de powvoir, ete...) et l'image qu'ils se font d'eux-mémes.

La méthode de Cavozai est donc en fait séquenticlle. Il y a d'abord des
mf:ewws, puts une phase de confrontation. On peut cependant ee demander
81 elle ne pourrait pas Etre complétée. Selon ce que nous avons vu avee Pal-
made, il semble clair que 1'interview non~directif n'est pas ndcessairement
a méme de permettre une exploration compléte de la situation. Peut-&ire fau~
drait-il imaginer un interview composite ou une eéquence d'interviews,
aboutissant méme, le cas échéant, & un questwmmwe pemattmt une quantifi-
eation.

Enfin les stratégies par interviews et confrantatwn ne sont pas néeces—
sairement complétes, Tant lors des entretiens que lors des séances de travail
(négociation, eonfrontation, analyese des résultats), on privilégie les repré-
sentationa des persomnes. Aucun &lément n'cst 1d pour prendre en compte
"la réalité objective dans laquelle ils sont engagéa..." (Lesne et Montlibert,
p. 8). Ces deux derniers auteurs ajoutent que "... vivre une situation ne
sigmfw pas nécessairement la comnaftire et que la description d'une expé~
rience vécue ne nous domne aucume connaiseance réelle de 1'objet" (p.8).

De fait, la référence & l'objet fait part*ieuement défaut dems le modéles.
Cet objet ne semble pas &tre pris en compte pour lui-méme, les incidents ne
sont analysds que par rapport aux représentations qu’en ont les individus.
En fait, il serait, dans certaines situations (pas dans toutes, préeisons-le)
utile de déerire trds concrétement, par cxemple certaines procédures, et de
générer ainst un matériel coneret permettiant ume négoctation et/ou un ajuste-
ment dee perceptions. Enfin des éléments importants peuvent 8tre omis, sim—
plement parce qu'ils semblent aller de soi, parce qu'ils n’'entrent pas dans
le champ de perception dee persomnes en présence. Nous plaidons iei pour
une analyse du travail. En fait l'analyse du travail peut constituer une si-~
tuation dans laquelle les personnes concernées peuvent &tre amendas & 8'ex-
primer.

On peut se demander pourquoi l'analyse du travail n'est pas explicitement
prise en compte dans les modeles proposés. Peut-étrc est-ce parce qu'on penmse
esgenticllement aux cadres qm, travaillent surtout au niveau relationmel et
& celut du contrdle, mais moins & celui de l'exéoution ; qui travaillent
surtout avec des hommes et moins avec et sur les objets. Nous verrons plus
loin ce que peut apporter l'analyse du travail.

Le mod2le proposé par P. Jardillier se veut comcret et simple, et, @ la
lumidre des expériences, se vévéle fort utile.

Le style non directif permet aux interviewés de s'exprimer Llibrement et
un certain nombre d'éléments 1ié au cadre perceptif et aux représentations
peuvent done émerger. L'auteur ne propose pas d'analyse du travail, mais
prend en compte différents incidents organisatiomnels. Enfin, au niveau de
la réalieation, il ne semble pas y exister de comfrontation ni de négociation.
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La méthode nous semble cependant fort utile pour mettre & jour les zones
d'accord entre les différentes catégories hiéravchiques et/ou fonetiomnelles.
A ce titre, les besoins de rattrapage sont mis & jour et un aceord aisé cst
posetble qui conduit, au moment de la réalisation, Q& une véritable motivation.
Malheureusement l'auteur ne nous dit rien du perfectionmement visant 1'avenir
nt du traitement des "informations hors sujet” que mous avoms évoquées plus
haut.

Sur la base de cette information restreinte nous pouvems eonclure 4
L'intérét de la méthode, mais aussi & ses limitations : sans extension, elle
n'est pas en mesure de résoudre les problémes 1d ol des questions complemes
de motivation ee posent.

* * ® *

Il nous reste & tratter de l'interlocuteyr. Faut-il interviewer la
pergonne concernée ? gon chef ? L'approche proposée par Jardillier résoud
ee probléme, quand on veut faire une enquéte d'ensemble. Et, en fait, on
peut se demander si, mis & part des cas particuliers, il n'est pas nécessaire
d'avoir des approches globatee (un département, une section, une entreprise...).

Il nous semble qu'il n'eat pas possible de choistir l'un ou l'autre des
termes. Chef et subordonnés ont ou peuvent avoir des points de vue diffé-
rents sur la situation. Ces points de vue ne doivent pas 8'exclure mutuel-
lement. Ils sont, en fait, en réeiprocité de perspective. Le problime est
plutbt celui de la concertation et du dépassement proposé par Cavozati.

* * * *
Qui doit faire les interviewe ? Un cadre ? Un conaeiller ?

Une mattrise dz la techmique d’interview est nécessaire. Cette condi~
tion doit &tre remplie. De plus/%e%adre, de par son rdle et sa place dans
la hiérarchie, divers blocages peuvent apparaltre et conduire & la produc-
tion de listes de stéréotypes "maisom" plus ou moins complaisants et super-
ficiels. En conséquence l'interview devrait &tre pratiqué par un conseiller
externg ou interna, mais dont l'indépendance et les qualitds sont reconnues.

L'analyse du_ travail

B.1. L'analyse du travail en tant qu'approche
De Mowtmollin, dans son ouvrage paru ches Colin en 1974 : L'analyse du
travail préalable & la formation, vise ce qu'il appelle la formation—
adaptation qui, bien que mal vue parce que prenant en compte le poste,
n'en est paes moins une nécessité pour toute entreprise qui se développe.
(Peut—&tre, A la suite d'une mode et de tendances idéologiques oublie-
t~on que l'homme se définit aussi dans et par son travail, méme si
celui~et doit, comme nous avons déjd eu l'occasion de le dire, &tre mo~
difié et amélioré). Il est done légitime, quand on parle de besoins da
formation au sein de l'orgamisation, de partir aussi des réalités du
travatl.
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Dans le méme &tat d 'eapmt, Jardillier et Lupé (1974) éerivent que "la
Boanaiseance . des fonctions nous pavailt Stre, au méme titre que la

" eonnatssance des ‘membres de 1'entreprise, une eondition préalable &
toute gestion du persomnel, un point de passage obligé.

Qu'il 8'agisse en effet
~ d'affecter un individu ...
- de le préparer & sa thche (par famatwn, ou perfectionnement). ..

dans tous les cas, et & quelque niveau que ce soit, il est indispensable
de bien comnaftre la fonetion elle-méme".(p.17).

Il 8'agit done de comnaftire le poste, la fonction pour enseigner.
(indépendamment de la méthode) ce qui est pertinent par rapport cux

buts du poste. Car, en fait, quand on veut former, il faut définir

des objectifs, pour savoir od l'on va, pour aider le formé & modifier

8ee comportements (par ewemple, améliorver la capacité de déparmage d'un
méeanicien d'entretien tmplique que 1'on dispose d'une liste des prin-
etpales parmes. Les objectifs seront .lors définis en préeisant les
procédures utilisées, les schémas disponibles, le temps ndocessaire, ete...
(votr de Montmollin p. 13) ).

Mais définir ces objectife implique une comnaissance du travail
"origine et fin de la formation” dit encore 1'auteur cité,

Mais qu'est-ce que l'analyse du travail ? Ce n'est pas une sctence, ni
une technologie tant soit peu ordonnée dit de Montmollin, mais plutbt
une attitude qui e'arme de quelques techniques, de quelques principes
et de quelques modéles qu'il importe de ne pas econsidérer comme dogmati-—
quement vrais.

' Il comvient d'abord, comme le fait Mucchielli, de eomsidérer chaque
 poste eomme un micro-univers. "9i nous considérons maintenant 1'employé
dans son poste ol le titulaire de sa fonetion, nous constatons que son
aceoutumance, son adaptation progressive et som intégration dans le
systéme cboutissant A une sorte ... de trio (le travailleur - les
moyens ~ la t@che) qui a une véalité et une vie propres” (p.27).

Plus loin, Mucchielli comtinue : "Un aspect bien commu (trés observable,
et trop peu souligné par les peychologues du travail) de l'étroite re-
lation entre le tenant du poste et son poste, est l'influence réciproque
de 1'un sur L'autre” (p.28). Le poste marque son titulaive (déformation
profeseionnelle) comme ce dermier marque le poste, dans toute la me—
sure ol le travail n'est pas dominé par la machine. De toute fagon,

‘un systéme de communication s'imstaure entre le sujet et som poste.

On peut done définir le poste comme un engemble de ecommunications et

de relations. Mais de plus chaque poste eat imserit dans un ensemble
plus vaste. L'étude du travail constitue done un essat de compréhension
de ce systéme.
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Les modéles & disposition.

Plusteurs modéles sont & disposition pour 1'tmalyse du travail.

— Le chronométreur utilice un premier moddle. "Il (déerit) le travail
comme une séquence de geetee Aifinis, aumquels sont attribuds des
temps moyens" (de Montmollin 1974, p.232).

Ce modéle qui peut avoir eon witlité n'intéresse gudre la formation.

- L'analyse du travail en teymes de dépenses physiques (voir Jardillier
© et Lupé, p.27) va intéresser la physiologie du travail dans la me-
sure ol elle fournira des domnées pour la distvibution du travail,
1'anénagement des postes, des horaires, ete... Cette approche ne con~
eerne qu'indirectement la formatiom.

~ L'analyse du travail en termes de profil psychologique a le défout
majeur de confondre l'individu et la tAche qu'elle veut déerive en
termes d’'aptitudes. Ceei ne nous apprendra rien pour la formationm,
malgré les apparences (on "n'enseigne" pas le facteur spatial ! ).

- = L'analyse du travail en termes de temps et Wouvements (MIM) peut
fournir des séquences opératoives et & ce titre &tre utile & la for-
mation. Yais cette approche a trop tendance & réduire le travail au
mode opératoire, au détriment de l'activité mentale de l'individu.

~ L'analyse du travail en termes d'information considére le travail
"eomme aonsistant & prendre et & tratter de l'information. L'objet tra-
vatllé débite des eignaux qui apparaissent sur lui-méme ou sur des
médiateurs (outils, imstruments), 1'homme prend et traite 1l'informa-
tion utile qu'ils contiennent et répond par une action sur l'objet
directement ou par l'intermédiaire de médiateurs (commandes)”. (Faverge,
p. 28). Cetts approche nous semble utile pour la formation.

- L'analyse du travail en termes de régulation. Dans aetts analyse,

",... on déerira l'activité du travailleur damns la mesure oil elle est
dirigée vers l'attente et le respect d'une norme ou vers le maintien
d'un équilibre ; Ll'analyse est guidde par les objectifs,les inten—
tions...” (Faverge, p. 42). Pour de Montmollin (1974, p.39), ee modéle
"gst plus particuliérement congu pour la description des mécanismes
qut réglent l'organisation temporelle du travail par les travailleurs
eux-mémes... C'ast plutdt un outil pour 1l'organisateur, 1'agent de
sécurité et la soetologue que pour le formateur." HNéanmoins, cette
approche peut rendre des services & la formation. On ne peut l'exclure
a priori.

Dans l'énumération ciedessus, nous avons prononeé quelques évaluations

a propos de chaque modéle retemu. Il serait cependant utile de dégager
des eritéres de choix. Caes eritéres devront &tre pratiques. Comme le
dit de Montmollin (1974, p.27), "... une bonme méthode de travail sera
celle qui permettra une action définie coneernant le travail : former
1'opérateur, modifier ce poste, évaluer la tlche, diminuer les accidents,
ate...".,

Il nous semble que le modéle informationmnel est particuliérement utile
pour la formation. Aussi allons-nous le déerirve plus longuement.




- 45 -

Le modéle mfomatwnnal
Dans cette perspeatzve, le travailleur, queZ qu zZ sozt
- recuetlle de Z'mj'amMﬁ
. = analyse cette information. ...
- élabore des décistons |

« proecéde d des actions de réponse adaptées (Lettre, arrét d'un
véhicule, ete...)

- contrdle et ajuste ses aci_:ioris en fonetion du but & atteindre.

Au cours de ce processus, il se référe & des modéles :

- de signification
- de pensée
~ d'action.

Pour micux illustrer le processus ci—dessus, on peut se référer au gra-
- phique qui suit (tiré de Javrdillier et Lupé (p.46) :

Homme

Pereception de/ Aetion sur les
sitgnaux « effeeteurs

Signalisation Commandes
\ Machine /

La machine, le systéme émet des signaux qui sont pergus dang certaines con~
ditions. Ils sont systématiques, aléatoires, automatiques ; 1ls sont ai-
gément ou difficilement détectables, discriminables, interprétables.

L'interprétation est, semble—-t-il, souvent l'’essentiel du travail, sauf
peut-&tre sur des chaines ou pour des travaux trés swgplea oti la réponse
(rapidité) est essenticlle .

L'interprétation d'un signal et l'élaboration de la réponse sont sowvent
complémentaires et quasi stmultands. Aubert (voir bzwagraphw) montre
qu'il existe différents niveaux de difficulté :
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a) On trouve, en premier lieu, le niveau S-R (signal-réponse) simple. Le
signal engendre la réponse par un systéme de conditionnement :

§) —3 I -y € —on S 4 —— % (R
8 = situation ' A = action (véponse
I = information - signal R = néoultat
C = conditiomnement
(apprentissage)

b) Souvent, il n'y a pas qu'un seul signal, mais plusieurs signaux qui
conduisent d& une répomse unique :

traitement /} A

e) Vient ensuite le niveau "déetsion" qu'on peut analyser eomme
suit (voir Aubert) :

§ —3I——-uPC—uuD> A — SR

. A
R
—> D

\

M

Réprenons quelques Eléments lide aux schémas ci-dessus :

Les signaux : Tous les signaux regus & un moment domné du travail ne sont
pas néoessatrement utiles 4 ce moment-ld. Certains dotvent d'ailleurs &tre
éliminés, négligés. Le "cerveau" doit done jouer un réle dz filtre. D'autres
informations dotvent &tre mises en réserve, Des modéles peuvent &tre.

utiles d aette aatwwé

Les signaux peuvent &tve de deux natures. On distingue d une part ceuxr qui
pawwnnent & l'homme par l'intermédiaire d'orgcmes sensoriels internes :
les signaux proprioceptifs qui provienment & chaque instant des atfintudes
prises par le corps dans diverses conditions. D'autre part, on note les
signaux extéroceptifs (par exemple visuels) qui permettent la détermina-
tion préalable de repéres "servant & définir avec précision les limites du
champ spatial et la trajectoire du geste d accomplir” (Aubert). Dés lors,
dit Aubert, "tout se passe eomme si les signaux proprioceptifs assuraient
l'ajustement du geste aux replres et limites définis par l'information
extéroceptive. Au cours de l'exercice répété d'un travail (... conduite
automobile...) l'automation 8'effectue dans la mesure ol l'information
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extéroceptive céde progressivement la place & l'information proprioceptive...”
(p. 8). . o ) A

La _décision, Décider, c'est évoquer et choisir la solution la meilleure
aprés 1'évaluation, La décision &'appuie sur des commaissances et des
expériences. Mais elle se prend grdce 4 des "modéles (en réserve dans la
mémoire) et des régles nécessaires aux opérations mentales de compréhension,
d'élaboration et de préparation du plan de l'action & entveprendre” (Aubert).
Ce plan est un modéle, une image mentale qui "déerit les méthodes & suivre
et les moyens & mettre en oeuvre pour la réalisation d 'un travail” (Aubert).

Relevons encore les points suivants :

- la déeieion est d’autant plus dsz*bmle a élaborer que les solu~
tiong possibles sont nombreuses ;

- elle est fonetion du degré de liberté que 1'homme a dans son travail ;

~ la difficulté est lide & la qualité d'informatiom & prendre en compte
et @ la compatibilité de ees informations entre elles ;

- souvent, la décision résulte d'un compromis entre plusieurs exi-
genees contradictoires ou plus ou moins incompatibles : par ememple,
choix entre quantité et qualité, écomomie et rapidité, ete...

Leg mod2les (qui pewvent &tre enseignés) vont aider & sélectionner les
signaux pertinents du systéme. On notera cependant que les mod2les uti-
ligés (et utiles) pour les opérateurs du systéme ne sont pas nécessaire-
ment ceux des concepteurs du systéme.

L'approche sommairement exposée ci~dessus, on le voit aisément, peut auoir
une importance considérable pour l'analyse du travail préalable & la formation.
8i le poste est un systéme d'information et de relatione,l'analyse en termes
d'information sera pertinente. Comme le dit de Momtmollin, elle permet de re-
cuetllir une information permettant d'expliquer et nom seulement de le déerive
comme le fait l'analyse en temps et mouvements. Plus encore, cette approche
peut permetire une analyse critique du travail tel qu'il se fait, un diagnostic
des errveurs, omissions, déformations, ete... Ce schéma est enfin un modéle
qui peut favoriser la réflexion.

Prenons quelques exemples simples :

~ Tel travailleur a de la peine & effectuer un réglage efficace, par
exemple d'un mouwvement d'horlogerie. L'analyse en termes de temps et
mouvements peut metire en évidence (constater) une erreur opératoire.
L'analyse en termes d'information permettra de suivre l'activité mentale
de la personmne et de corriger (de l'aider & corriger) son modéle.
‘A partir des réponses qu'il downe (actions) on remontera aux signaux*)
et au mode de traitement de ces signaux. On pourra constater que tel
élément n'est pas (mentalement) pris en compte, que l'importance de telle
autre information est sous-estimée ete... On pourra par conséquent expli-
quer et former le travailleur et non seulement le "dresser” !

*) paradoxalement, dit de Montmollin, Moov encanalyse du travail, il faut entrer
par la sortie.” (p.34). L : _ ,
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- Tel cadre qui a une activité de commandement est critiqué. Une analyse
de son comportement pourra étre faite selon le mod2le proposé. A partir
de ses actions, on pourra remonter aux Eléments pris en compte et & leur
mede de traitement., Une analyse eritique de cette description permettra
de mettre & jour des lacumes théoriques et/ou pratiques dans sa concep-
tion, 8a représentation, ses modéles, sa cosmologie dirait McGregor.
Finalement, former implique de partir des représentations extistantes
des clients.

- Tel employé, chargé d’'accueillir et d'introduire les nouveaux dans 1'en-
treprise le fait avec beaucoup d'amabilité et de dévouement, mais les
persomnes accuecillies me se sentent guére informdes... L'analyse peut
montrer que cet employé n'a pas été en mesure de sitructurer l'ensemble
des informations Q transmettire et que, par comséquent, son introduction
est confuse. Il a peut-étre "besoin” d'une formation en organisation.

D'autres exemples sont possibles. Tous semblent montrer que Ll'important
n'est pas tant de former & la réponse qu'd ce qui préeéde : perception des
signaux et traitement de ces signaux.

L'analyse du travail selon le modéle de l'imformation peut done se révé—
ler performant (8'il est employé avec souplegse) pour le diagnostic des be-
soins de formatiom.

B.2. Procédures et techniques de recusil de l'information,

Elles sont nombrauses et nous me pourrons pas, dans le cadre de ce document,
toutes les déerire.

Les entretiens.

On peut d'abord, dans une procédure d'étude du travail, avoir des entretiens
avec les titulaires des postes et fonetioms. Au début, 1'entretien devrait
étre asses peu dirigé (demander & la pergorme de décrire son poste) pour
progressivement aboutir & des questions. Voiei, & titrz d'exemple, un
canevas :

-~ source des informations

-~ forme de ces informations

~ type de traitement

- déroulement des opérations

- systéme de relations au poste (faire, par exemple, dessiner un
orgarigramne)

~ facteurs d'insatisfaction

-~ difficultés habituellement rencontrées

~ inoidents possibles et/ou arrivés récemment,

ete..

Le but d'un eniretien est finalement de comprendre le poste.
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L'explication provoquée.

Cette méthode a &été utilisée par Leplat pour l'étude du poste de contrdleur
aérien (voir Mucchielli).

A partir d'un cas véel, observé, on demande au titulaire d'emplzquer son
approche,

Exemple de question : qu'avew-v@ua fait pour savoiyr que tel avion n'entrai-
nerait pas de eonflit ?

On peut ainsi, aprée un certain nombre d'emplications de ce type, saisir

l'engsemble des processus, procédurcs et stratégies de travail de 1'individu.
L'observation direcote.

Les étapes de l'observation directe pewvent &tre les suivantes :

- familiarisation avee le vocabulaire, les signes, ete...
~ élaboration des éatégories & noter

~ élaboration d'un guide d'observation

- observation

= dépouillement, interprétatiom.

Exemple de guide d'observation :

- Définition du poste, emvironnement
-~ detivités et téches avee une caractérisation

+ tdche prescrite

+ diserétionnatre

+ tdche contrdlée

+ responsabilité et initiative & prendra
ete, ..

- Conséquences de la tdche

~ Conséquences des erreurs (ce qui implique souvent une analyse
dépassant 1'observation)

~ Méthodes de trauail

-~ Source et types des consignes

= Marge d'initiative (pas néeessairement directement observable ! )
- Contrdles (qui, quand ? ou ? ...) '

- Conditione de travail.

On le voit avec l'ewemple de liste—-guide ci-dessus, il n'est de loin pas
possible de tout observer dans un poste. L'observation directe peut &tre
utile pour se faire une idée du job ou pour vérifier certaines hypothéses.

De toute fagon, l'observation est surtout prétexte A interrogation.
Les observations instontanées.

Il g'agit d'une méthode de sondage. On échantillonne des moments d'ob-
servation. Grdce & l'accunulation des observations, on arrive 4 estimer
le poste et las tdches qu'il comporte. Lambrou éerit que, dans presque toutes
les activités”... cette technique peut servir & déterminer l'importance re-
lative des problémes que l'on désire étudier” (p.13).
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De Montmollin (1974) estime que cette méthode présente diverses limita-
tions : elle cunule le temps sans tenir compte des séquences des mouvements
observés ; le nombre de catégories observables est restreint (afin d'éviter
un nombre d'observations excessif, ete... (p. 29).

Pour le méme auteur, cette méthode qui est surtout utile pour 1'organi-
sateur, peut cependant &ire utile peur l'analyse du travail de la maftrise et
des cadres.

"Un premier dégrossissage, pour répondre & la question banale : "Mais qu'esti-ce
qu'tle peuvent bien faire de toute la journée ?" peut apporter quelques ren—
seignements utiles” (p.29).

Il nous semble que cette technique (mais plus encore une auto-observation)
peut &étre utile au niveau de l'organisation persomnelle.

La recherche et l'étude des erreurs.

Il g’agit, iet, de recucillir le plus d'erveurs et de fautes possible.
On proeédera ensuite & une investigation devant conduire & l'explication de ces
Ffautes (le modéle de l'information déerit plus haut peut-&tre utile).

On remarquera que les erveurs dotvent 8tre interprétées par rapport & un
modele, un cadre de référence théorique. Ce cadre peut &tre psychologique et
individualisant, organisationnel, ete...

Gillet reléve que; en général, l'étude des erreurs est particuliérement
utile pour la formation.

La méthode des inecidents critiques.

C'est un peu le prototype des procédures de recherche des erreurs, comme
le dit de Montmollin. Elle est due A Flanagan, mats, selon Mucchielli, on peut
remonter & Galton qui, en 1885, avait pensé recueillir des cas amecdotiques
pour avoir une idée de l'activité étudide (p. 58).

Flanagan s'’est basé, dés 1941, pour metire au point sa méthode, sur des
études conduites dans le but d'éliminer des éléves-pilotes imnsuffisants.
L'analyse des échecs a permis, indirvectement, de définir les postes et leurs
extigences,

Un incident eritique doit, selon Flanagan, (voir bibliographie) répondre
d ¢ critéres : .

~ ¢'est d'abord une tranche d'activité professionnelle observable,
formant un tout isolable ;

- la sttuation définie doit permettre d'étudier des causes et des
effets, et done avoir une valeur de compréhension au point de vue
de l'activité étudiée ; '

~ la situation ne doit &tre ni confuse, ni douteuse ;
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~ les ineidents rapportés doivent &tre des cas extrdmes de comportements,

s0tt remarquablement efficaces, 8oit remavquablement inefficaces par
rapport aux buts généraux de l'activité étudide.

On constatera qu'au contraire de la méthode des errveurs, on retient aussi,
pour 1'analyse, les cas favorables,.

Selon Mucchielli (pp, 60~63), les Stapes de la techmique des ineidents
oritiques sont les suivantes :

~ bien définir les bute généraux de l'activité qu'on veut étudier ;

~ spéeifier les observations & faire, ce qui veut dire qu'on définira
des situations par rapport aux rdles relevés ;

- procéder a la collecte des informations. On notera que, pour
Flanagan, l'étude d'un poste néeessite de nombreux relevés (100 pour
un poste simple ; 1.000 pour un poste plus complexe). On juge que
L'échantillon est suffisant si le nombre de catégories (voir plus
bas) n'augmente plus ;

~ classer les incidents selon certaines catégories, L'hypothése est
que ces catégories ~ comstruites empiriquement - correspondront
finalement (par 1'accumulation des observations) aux opérations
réelles du poste. Si, quand on ajoute des observations le nombre
de catégories n'augmente plus, c'est que le poste est analysé.

En principe, les catégories retenues devraient 8tre de méme niveau
(méme extension, méme importance...). Il ne faut pas eonfondre
une sous—variété avec une espéce !

~ analyser qualitativement les donndes recueillies. Les incidents
eritiques apparaissent alors comme des révélateurs des points—clés
du fonetiommement du poste.

La méthode décrite ci~dessus a lee apparences d'une certaine rigueur.
En fait, souvent, on utilise les termes d'incidents critiques pour vecouvrir
L'ensemble des faits significatifs dont les erreurs, défaillances et malfagons
sont les plus fréquentes.

On recueille ces faits grdce & des entretiens et & des questionnaires,
soit uupréds des persomnes qui se trouvent en aval du processus et dont 1'ac-
tivité peut &tre influencée par une erreur antérieure.

On insistera sur l'idée qu'on reléve des faits et non des jugements. Ces
faite peuvent étre considérés comme des informations symptomatiques (voir
chapitre 6, A.2.) qu'il eomvient d'intégrer dans un systéme d'interprétation.

L'8tude des traces.

L'étude des traces matériclles et administratives pewvent fournir le point
de départ efficace d'une analyse du travail.

Les traces latssées sur la matidre (erreurs, écarts, ete...) vont per—
mettre le repérage de ce qui fait la difficulté du travail : analyse des fautes
de frappe (voir Faverge), ete...
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Les traces administratives sont faciles & étudier car elles sont for—
malisées et codifiées. Ainsi, dens une raffinerie de pétrole, les feuilles
de relevé de températuve ; dane toute entreprise, les comptee-rendus d'acci-
dents, les procés-verbaur de contrdle, ete... Il comvient cependant d'étre
attentif, car tous les documents ne sont pas nécessaivement fiables (registres
d'opération vemplis automatiquement, avant méme que le travail débute ; les
fomeux "rien & signaler”, ete...).

On rangera dans la mbégamfa des tracecs administratives les consignes,
eroquis, modes opératoirves et instructions diverses dont peut disposer le
tmvawllaur. ,

L'entretien d'appréeciation.

L'un des buts souvent assigné & l'entretien d'appréeiation périodique est
de faire le point avec la personne concernée et de l'aider & prendre des me~
sures correctives. C'ast trés beau comme objectif. Mais la eituation psycho~
sociale est telle, dans la plupart des eas, et l'enjeu est si mpar'bant que
L'étude objective, franche, ouverte et lucide des problémes qm se posent est
difficile,. »

Dans la sacro-sainte D.P.P.0, (Direcetion participative par objectifs),
on agetete trop souvent & un irréalisme et & une pression qui n'est guére
compatible avec le "dialogue franc et ouvert” tant prémé.

Et pourtent... Si on réussissait & ee débarrasser :

- de l'attitude évaluative (punitiom/véeompense) ;
~ de l'inquiétude du supéricur qui satt que see objectifs ne seront
réalisés que si ses collaborateurs atteignent les leurs ;

- de la pseudo-négociation des objectifs pour aboutir & une véri-
table recherche en commun de buts sérieux et étudids ;

- de la relation purement 'mdwuﬁtalwmte (ehef & subordonnég plutdt
que chef & subordonné é) .
E ]

~ de la fagade d'efficacité que veulent se domner les cadres;
el, au contraire, ces entretiens étaient :

- préparés a l'avance par les divers partenaires ;
- centrés sur la recherche des problémes, leur analyse et leur solution;

- equtlzbrés et récf,proques (1'évaluation ne doit pas porter sur un
seul niveau, mats sur les contributions de chacun aux problémes
A résoudre),

alors, l'entretien d'évaluation, gréce & l'attitude analytique qui y
régnerait, serait un bon "laboratoire” d'analyse des besoins de formatiom.
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Comment utiliser ces techniques ?

‘Une fois encore, on insistera sur le fait que le probldme n'ést pas de
congeiller une techmique, mais de choisir un ensemble de moyens propres a
mcuezllw des {ﬂfmmms pertinentes pour un but déftm.

‘Comme les Interviews peuvent Stre aomposﬁtes (voin plue haut), <l est
possible, votre souhaitable de procéder & une étude du travail en utilisant
une séquence de techniques.

" “Prenons un exemple simplifié. Il g'agit de déterminer les besoins de
formation & U'entrée de déléguée conmerciaux ayant déjd wre certaine expé-
rience. L'entreprise vend, disoms, des appareillages de contrdle on l'élec-
tronique joue un rdéle important,

On pourrait procéder comme suit :
a) interviews de titulaires (but : connaissance générale du
' poste et de ses problémes) '
b) détermination des zones d'explorvation

e) auto-observation et recherche d'incidents criti'quea (dams un
geng large)

d) eseai de description des taches, aetivités et situatiors dans
lesquelles peut ae trouver le délégué

e) recherche de cmtéres de réussite

f) élaboration des savoir et savoir—faire umles et nécessaires
d travers wne interprétation :

g) vérification avee le concours des t‘»tulazms actue ls
h) réalisation en tenant compte des acquis antérieurs des
personnes concernées.

Autre exemple : il s'agit non pas d 'introduire de nouveauz eollaborateurs,
mats de rechercher les besoins des persomnes en place. La procédure glo-
bale (atmplifide) pourrait &tre la suivante :

a) interviews individuels ou en groupe des tiiulaires
(votr chap., 6, A.2,)

b) détermination de l'emsemble des activités, (tdches et procédures
qui concerment ce groupe professionnel) c

e) détermination dee situations de travail

d) recherches d'incidents, auto-observation _

e) étude des représentations et désirvs des persomnes

f) mise en velation des &léments du point e) et du point d)

g) analyse de l'efficacité du travail : mise en relation de d), e)
et f) avee les critéres de réussite

h) mtzque, réorganisatwn du travail, des mssians, des objectifs
(81 néecessaire)

t) détermination des "besoins' de formation

J) réalisation.
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Ces deux exemples sont sommaires et basés sur des expériences vécues. Ils
nous montrent que l'usage d’umne seule technique est souvent impossible. On
voit par ailleurs que l'étude du travail est un &lément d'un ensemble.

Les deux exemples ci~dessus nous montrent par ailleurs qu'il convient
de mettre en place une stratdgis d’étude en relation avec le but.

On a reproché & la formation basée sur l'étude du travail de n'aboutir
qu'd 1l'adaptation étroite de 1'homme @ 1'actuelle divieion techmique du
travazl Ce reproche est un peu vague et inspivé, ‘souvent; par une idéologie
contestataive sommaire.

D'abord, il est utile que la formation donnée & un employé quelconque
luil permette de vemplir son emploi. Si cette formation eset mal faite, le
gort de la persomne ne sera pas améliord. Qu'on en juge. De Montmollin (1974,
pp. 47-50) montre comment l'étude du travail de 1'élingusur (l'ouvrier qui,
dans les transports par ponts voulents, doit attacher des grosses piéces
par des cfbles ou élingues) a permis de mettre en place un programme de
formation de nature & limiter considérablement les risques d'accidents.
Cette méme étude a par ailleurs montré que le travail est largement un tra-
vatl de choix et d'appariement des eharges et des éZ%ngues.

Ehsuzte, 8t l'étude en termes de temps et mouvements peut &tre stric-
tement reproductrice, la mise en place de stratégies adéquates permet de
poser des problémes plus vastes., Car l'étude du travail n'est pas une fin
en sotl, mais un moyen parmi d'autres.

Prenons un exemple. Lesnes et Montlibert écrivent (p.63) :

"Chez lee ingénieurs de fabrication ... la relation temps de travail-vie privée
s'avére préoccupante chez la plupart... Les ingénieurs de production s'ac-
eordent & trouver que leur vie professionnelle les conduit @ négliger leur
famille, leur latsse peu de temps pour des activités de loisir ou de perfec-
tionnement. Cette notation, on le vott, a son importance pour le pédagogue

qui va prendre en charge la formation de futurs ingénieurs’.

Sott, le formateur pourra y trouver son profit, Maits il serait peut-&tre
utile de s'interroger sur les raisons de cette surcharge. Et l'étude du
travail et de l'insertion du poste dans 1'organisation (1l'entreprise) pour-
rait tout aussi biem fournir des domnées pour une amélioration de la si-
tuation. La formation n'est pas une fin en sot.

Cet exemple nous introduit & d'autres méthodes que nous allons proposer
dans la section suivante.

L'analyse des fonctions.,

L'exemple des délégués commerciaux a déjd touché & ces problémes. Par
atlleurs toutes les techniques décrites sous B.2 peuvent &tre utiles. ,
L'analyse compléte d'un poste, celle d'une fometion et, & fortiori, d'un
ensemble de fonections d'une section, par exemple, requidrent une procédure
systématique.
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C.1.Congidérons une fois encore un exemple proposé par de Montmollin. Pour
un travail d'employé de bureau (poste adminietratif sans emploi de machine)
21 propose un modéle trés simple (p.93) qu'on peut schématiser comme suit:

E S
> [T >

L'employé, dit~il, "regoit des informations—Entrdes (E) et émet des
informations—Sorties (S). Entre la réeeption et l'émission agit un
mécanisme de transformation (T). L'analyse du travail consistera
préciser les Entrées, les Sortics et les Transformations...”

Les méeanismes de transformation somt les plus diffieiles 4 analyser, car
ils ne laissent gudre de traces matérielles. Remonter & partir des
Sorties facilite cette analyse. On trouvera des régles, des procédures,
des lois. Dans de nombreux cas, dee organigrarmes permettront de déerire
1l'aetivité de transformation qui peut se faire selon des régles.

Ce qu'on appelle initiative et décision pourront souvent étre décrites
comme l'utilisation de régles de transformation impréeises, ete...
(voir p. 94).

Toutes ces études pewvent faire l'objet de diagrammee et de schémas sur
lesquels une activité critique peut &tre exercée.

Ce systiéme peut &tre utile également pour 1'étude des postes de mattrise.
M. de Montmollin (1974 pp.110-113) en donne un exemple*).

C.2. L'un de nous pratique depuis quelques anndes un modéle dont nous allons
exposer ici la structure générale, mais dont une premiére esquiese a été
présentée en 1974 (Boudineau, 1974, voir bibliographie).

Notons d’'abord que le service de formation de l'entreprise dont il est
question pratique une méthodologie en 4 phases :

- Analyee de 1'unité d'observation
Elaboration d'un plan de formation

Réalisation du plan

Application et évaluation de ce plan.

Dans ce texte nous nous intdregsserons plus particuliérement d la
premiére de ces phases.

Le schéma suivant constitue la base de notre exposé.

*) Notons que la compréhension réelle d'un poste implique une description
de 1'environnement, du climat... qui sont autant d'indices pour un
travail d'interprétation.

]
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Schéma 1.

L'analyse de 1'unité observée

Unité & observer (U.0)
(service, fonetions,ete.)

L4

Définir les(les) objectif(e) a atteindre par 1°U.0.

N/

Définition des sous—-objectifs 1liés aux objectifs principaux

N

Inventaire des procédures et tdches actuellement accompliecs

~r

Description de ces tdches et procédures (visualisation)

N
1 Recherche des "scurczs d'incertitudzs”

¥

]

]

13

| On a alors une bonne

[ _.$> vigion de L°U.0., de sa

structure de travail, de
ses relations.

Ny

Critique de l'état
existant.

N

Recherche d'une
solution nouvelle




Schéma 1. (suite)

vers 1
(objectifb)*)

1:————-——~—- Vérification de la pertinence des actions par

rapport aux objectifs.

!

Mise en place des cahiers -
des charges

|

Analyse des besoins de
formation

[ l

Données utiles au Réalisation du plan de
service du personnel formation

%) Les analyses préconisées peuvent conduire & revoir les objectife.
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Il 8'agit tout d'abord de définir une Unité d'observation (U.0.).

Selon les problémes, cette unité peut &itre vartable. Cela peut
étre un poste, une fonetion, un ensemble de transformations & ef-
fectuer sur un produit (par exemple : contrdle final d'un appareil
électronique de mesure), un service, eto...

Les contours de cette unité d'observation doivent &trve définie avec
soin,

Dans le méme temps on défimira et préeisera les objectifs 4 atteindre
par l'unité observée. Il s'agit de prendre en compte les objectifs

et non pas les activités. Ainsi, on ne dira pas qu'un délégué commer—
etal doit visiter telle ou telle persomme, telle ou telle institution,
maies plutdt que sa mission est, par exemple, d'obtenir des informations
de telle nature de sorte que l'on puisse, au siége, effectuer telle

ou telle opération.

On aura ainsi bien défini le systéme (Unité d'observation) et ea
mission.

A ce stade, une réflexion sur les sous—objectifs (&tre en mesure
d'écouter les clients et résumer leurs points de vue ; faire un
diagnostic sur leur équipement en machines de production de telle ou
telle sorte, ete...) pourra étre faite avec profit. Ce travail sera mis
"en mémoire”,

On passera ensuite aux différentes procédures et tdches observables dans
le service. On mettra en évidence ceg différentes procédures et tdches.

Les proeédures seront décrites et visualisées. Pour cela, on emploiera
les modéles proposée pour les analyses administratives ou informatiques.
Le cas échéant, on dessinera des organigrammes. Il sera toujours
important, au moins quand l'unité observée est plus large que le poste,
de noter les personnes (fonctions) qui interviemnent dans le proceseus.

Ces procédures ne seront pas analysées globalement, mais dans le
détail,

Voieil un schéma possible :
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Sous le vocable procédure, nous classons :
- les procédures au sens strict du terme

.= les processus de fabrication

~ la réalisation de cette mise en fabrication
ete,..

Quand toutes les procédures et tdches d'une unité observée auront été ainsi
décrites, nous aurons défini, visualisé l'ensemble des actions (sorties pour
parler en termes d'informatiomn) observables.

Il sera bon alors d'élargir la recherche et de s'interroger sur "les sources
d'incertitudes” des fonctions considérées. Il s'agit des actions non vrai-
ment prévisibles ou de faible apparition. On rangera dans cette catégorie :

~ les phénoménes psychologiques
- les accidents ou incidents possibles
- les missions spéeiales

ete.. .

Le tableau sera alors assez complet et on aura une bonme vision du travail
de l'unité. Les qui, quot, quand, seront précisés. On aura également un
tableau des relations internes et externes.

C'est le moment, croyons-—nous, on il sera possible d'exercer une activité
eritique sur l'organisation des services.

Les responsables de 1'U.0. ainsi que ses membres auront un outil leur per-—
mettant d’avoir une réflexion sur l’opportunité de modifier ou non la ou

les procédures en fonction des objectifs & atteindre. On pourra assister

a des regroupements de tdches - [élargissement, enrichissement) et/ou & des
- changements dans 1'exercice des respcasabilitds (déeision, contrdle, ete...).
On pourra mZne aboutir & déterminer des zones nowvelles de respomsabilités
individuelles ou par groupe.

A ce chapitre, Savall domme un exemple intéressant.

Dans un atelier & automatisation incompléte, comprenant 5 postes de travail,

on a fait la liste des tdches intervenant dans le travail puts étudié 1'intere

dépendance de ces tdches. On a constaté que certaines téches étaient "indé-

pendantes” d'autres dépendantes au niveau de l'information entre les opéra-
tions et les derniéres interdépendantes fonctionmnellement.

Cette matrice a montré que "certaines fometions sont fortememt interdépen—
dantes et qu'elles sont assumées par des opérateurs dont on constate, par
atlleurs, qu'ils ne travaillent pas solidairement d’ol la faible qualité
des produits” (Savall.p.78).

L'analyse de la matrice ainsi constituée a done permis une critique, mais
aussi  ume réorganisation. Savall poursuit : "L'analyse des interdépendances
permet la justification théorique de la comstitution de groupe. Le groupe cor—
respond & une structure regroupant des fonctions et des téches complémen—
taires et ayant une signification globale particuliére. A l'intérieur du
groupe doit régner la polyvalence marginale interne : chaque opérateur doit
pouwvoir effectuer, dans l’environnement immédiat ... de gon travail prineipal
habituel, toutes les opérations assumées par le groupe”. (p.78, suite p.83)
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On a done dressé une nouvelle matrice de travail.

Nous remarquerons que cette réorganisation et que la notion de polyvalence
marginale implique une formation ; Ll'analyse des nouvelles tdches doit

alors permettre un programme de formation.

Votei la forme de la matrice utiligée :

79 O téche 12

Opérations Exéoutant
D . t@che 1 : ex : ecommande client
O téche 2
0 tache 3 x ety
0O tache ¢ x ety
11 0 tdche 5 g
3 téche 6 8 +w
2 O tache 7 u+ s
#ache 8
3 tdcke 9 +
[ tdche 10 y
[ téche 11 y
Yy
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Les chiffres situés, & gauche, & l'intersection d'une colonne et d'une
ligne (de 2 opdérations), indique le type d'interdépendance.

Par exerple, le chiffre 1 peut représenter une interdépendance fone-
tionnelle et le chiffre 2 une interdipendance au niveau de 1'information.

Cet exemple sommaire nous montre comment 1'analyse d'un ensemble peut
étre utile, Mais 11 nous suggdre cussi que la simple énumération des actions
ne suffit pas a dégager les besoine de formation. Nous y reviendrens.

Aprés avoir esercé som espxit critique sur la répartition du travail,
1l comviegndra dz vérifier la psriinence des actions (tAches, opérations) par
ropport aur cbjectife de 17U,0, Iel encere des modifications peuvent inter—
venir, On peut mime Etre amené & revoir, le cas échéant, les relations que L'U.O.
entretient avee l'extérieur.

Le premier résultat de cette activité d'analyse sera une précision, une
mise en forme du cohier des chavces 1iés aux diffirents postes, aux diffé~
rentes fonctions. Nous noterons ¢u'il y a 1d un gous-produit utile au ser-
vice du personnel (recrutement, sélection).

Ce point étant acguis, en partant des tdches de chaque fonction et du
service, 1l sera possible de procéder & une analyse des savoirs et savoir—
faire néecessaires et utiles 4 1facconyplissement des objectifs assignés & chacun.
Il est importont, tci, ds relever qu’on ne peut se limiter aux actions for—
melles. Il ne faut pas négliger ce que nous avons mis sous la rubrique
"sourczss d'incertitudes” de 1°U.0. Pour cela, on procédera & une étude de
l'emplot du temps (auto—-observction par exemples; ou encore énumération d'in-
etdents eritiques, étude des traces, etC...).

D'une fagon géndrcle, on pourra dire que les différentes approches et
techniques présenties plus haut seroni utiles. Nous ajouterons cependant qu'il
sera possille pour certeines tdches individuelles de construire des organi-
gramnes déerivant les procédures internes suivies pour la réscolution d'un
probiime. Certains deg ces organigrammes pourront avoir la forme d’arbres
de décision,

Les opérations d'aralyse ei-dessus ne correspondent pas & une étape
absolument séparde des autres. Au cours de 1l'émunération des téches et
procédures, pendant la phase ceritique, on aura la possibilité de recueillir
de nombreuses informations partinentes.

Il va de soi que l'étude proposée est relativement longue et que Ll'ana~
lyste ne peut ni ne doit la conduire seul. Tous les membres de L'U,0.
touchés doivent naturellement y participer. En fait, l'analyste n'est 1ld

que pour fournir une aide et procéder & certaincs opérations techmiques
(voir le chopitre sur l'intervention).

Le schéma d'analyse proposé s'est révélé utile A& plus d'une reprise.
En fait, analyser une activité avec les persomnes concernées, en &tant un
peu systématique et ouvert, ne peut qu'aider & définir leurs besoins face
a leur travail. Et ces besoins ne sont pas uniquement de formation.

Compte—-tenu des limites des questiomnaires et des interviews, le fait de
se pencher sur la tdche apportera des informations complémentaires pour kb
profit de tous.

Clest la totalité de l'information qui devra Etre interprétée pour aboutir,
a trevars les négociations, (négocter, c'est aussi expliquer,démontrer) &
l'établissement du plan de formation répondant aux besoins.
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TROISIEME -PARTIE : L'ETUDE DES BESOINS DE FORMATIONM

ET L' INTERVENTION,

CHAPITRE 7 ~ - QU'EST-CE QU'UNE INTERVENTION ?

—— ———ego—"

Pour définir ce terme, mous allons suivre J. Ardoino. Commengons avee lui
par l'analyse du mot : "... dane le langage courant le mot est parfois syno—
nyme d’entremise, de médiation, d'intercession, d'aide, de bons offices, d'apput,
de eoncours, mais aussi d'autres contextes, d'immixtion, d'ingérences, d'in-
trusions, enfin, en médecine, intervention a le sens de traitement, en chi~
rurgie notamment l'intervention est l'opération chirurgicale. Il est intéres—
sant de noter, tei, le vdle de tiers attaché partout & l'intervenant"” (Ardoino,
in ANDSHA, p.77).

L'énumération des significations véhiculdes par le mot montre d la fois
son ambigulté et son ambivalence, Il peut &tre vu comme une aide, comme une
tmmixtion ou comme une opératiom, e’est-d~dire une modification opérée a froid
sur un sujet passif. -

L'intervention dans les organisatione peut & la fois &tre souhaitée ou
faire peur. Retenons, pour la suite, cet aspect de notre sujet.

Plus loin, Ardoino dit que l'intervention est "... le lien privilégié
entre la théorie et la pratique, la réflexion et l'action...” (p.77).

Enfin, il propose la déf’ini'bion sutvante : "L'intervention appara'tt.-. .
eomme une démarche plus ou moins systématique effectude a titre onéreux, au
moins professionmel, par un ou plusieurs pmthens, & la demande d'un client,
généralement collectif (groupe, organisation ou institution), pour contribuer
a libévrer ou & suseiter dszs forces, Jjusque-ld inexistantes ou potentielles,
parfois bloquées, en vue d'un changement souhatté.” (p.77).

L'intervention peut aller jusqu'd "...un changement des structures, et
du systime de valeurs qui fonde 1'institution” (Ardoino, p.78). Tout est -
question d'intensité et de niveau. On distingue, en effet, dszérents types
d'intervention.

L'intervention "taylorienne” est 1'intervention de L'organisateur dans l'en—
treprise, Cette intervention vise les techniques, les méthodes, certains
aspects organisatiomnels, en fonction d’ume rationmnalité préétablie. Cette
intervention a tendance A &tre prescriptive et directive. Ce mode d'inter—
vention impose certaines modifications au systéme ewxistant.

L'intervention "participante”. C'est l'intervention lewinienne, lide & la
recherche-action et illustrée,par ewemple, par les travaux de Coch & French.
Pour introduire un changement dans un mode de faire, on ne le congoit plus
seulement en "laboratoire”, mais & partir d'une démonstration de la nécessité
de tel changement, on fait participer les personnes concernées & l'élaboration
des nouvelles normes de production (par exemple). Cette approche est plus
"officace" que 1'approche dite "tayloriemne” comme le démontrent Coch & French.
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L'intervention ps_gchosoc%olog_'ggue" apparatt "eomme une "méthodologie générale
du changement® microsocial, et Dise) avant tout des réaménagements intermes,
des actions de fam,Zztatwn et de prise de conscience en vue d'une optimisa-
tion du fometionnement d'un systéme qui n'est lui-méme pas fondamentalement
remis en cause” (ANDSH, p.10).

L 'intervention sociologique et organisatiommelle, "& la différence de la pz-é-
eédente, va s'intéresser plus aux macro-structures et aux systémes orgamsa-
tionnels, mais en vue d'un dw.gnoemc et d'une thérapeutique des prineipaux
disfonctionnements, sans remise en question poZztzque des valeurs fondant le
systéme" (ANDSEA, p.10).

L'intervention soeianalytique ou institutionmelle vise "une remise en cause
plus profonde des structures et des velations de pouwvoir dans 1'institution.
Son véritable objet est le cavactére politique, et non seulement subjectif

et intersubjcetif, dee relations & l'intérieur de l'organisation”, "Il s'agit...
de "stimuler” le fonctionnmement institutionnel par le truchement de l'analyse
de cette "institution” qu'est le dispositif intervenant.” (ANDSHA, p.10).

Ce dernier mode d'intervention est ecelut qui suscite le plus de remises
en question. Maie il ne s'agit pas, comme le souligme Mev,gncmt de provoquer
le client (l'organisation, Z’entrepmse) comme une fin en sot. Il s'agit
plutdt de rendre clair au client ce qui fonde sa demande, afin qu'il soit en
mesure de "elarifier som projet et ses déterminants” (Meignant, p.104) et,
dirions-nous, également de mesuver, d’'évaluer les conditiomns de réussite du
changement désiré, souhaité.

L'0.D. ( Orgamaatwn Déve Zoprmt) est une stratégie d’intervention qui nous
vient des Etate—Unis et qui véhicule un certain nombre de valeurs humanistes.
"Par gon intervention, le consultant 0.D. aide l'organisation-cliente 4 for—
muler son auto~diagnostic. Il ne défend pas l'une ou l'autre solution, mais
11 assure que 1'organisation a passé en revue toutes les éventualités et a
retenu une solution adaptée & ses besoins”. Plus loin, les mémes auteurs
éoerivent : "... le consultant 0.D. aide 1l'organisation—-cliente & prendre
conscience de ses processus de fonctionnement (r'épartition des tdches, rela-
tions entre groupes ou départements, ete.), et & les maftmser. (Annet et .
Desamtes, p.108).

La lecture des valeurs de 1'0.D. permettra de mieux aomprendre‘ les buts
de ce mode d'intervention.

Bennis a énuméré un eertain nombre de valeurs qui dirigent son action.
Margulies en donne une liste assesz proche :
- dommer aux hommes la passzbzlwé d'agir en &tre humains au lieu
de les considérer comme de simples ressources de production ;

~ donner & chaque membre ds 1'organisaqtion, aussi bien qu'd 1'organi-
sation elle-—mé‘me, L'occasion de se développer pleinement ;

- g'efforcer de créer un meu de travazz offmnt des tdches sti-
mulantzeet exigentes ; -
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~ dommer aux collaborateurs la possibilité d'agir sur leurs rapports
avee leure thches, 1'organisation elle-méme et l'envivonnement ;

- traiter chaque &tre humain comme une persomne dotée d'un ensemble
complexe de besotns, tous importants.

(Voir Margulies, p. 77).

Toutes ces formes d'interventions, & l'exception de la premiére, s'oppo-~
sent & la fois @ la démarche de l'expert et & celle de la consultation.

Schain nomme la premiére : "the purchage model” (p.5).

L'organisation achdte un congeil, um service, On ne se préoccupe gudre,
tet, de l'action d'implantation et on n'a aucun examen ni aucun test de la
validité du diagnostic.

Le deuxiéme mod2le (la consultation) est assimilé & la relation patient-
médecin., On demande Q4 l'expert un check-up et un reméde 1ié au diagnostic.
Le probléme est aussi, dans ce cas, le manque de participation. Ni le diag-
nostice, ni la solution ne sont élaborés avee la participation véritable des
personnes concernées.

Au contraire de ces approches, les autres interventions impliquent un
travatl collectif d'analyse, de prise de consectence, d'élaboration et d'ex—
périmentation,

Le consultant n'est qu'un aide, qu'un homme—~ressource.

Comment procéde~t-on en pratique ? De nombreur moddles existent.
Ardoino (pp. 80—82) analyse le processus d'intervention selon les moments
sutvants :

a) formulation d'une demande par le client. Il e'agit d'une représenta-
tion encore brute, floue, ambigud, ambivalente du besoin. "Tout 4 la
fois désir de changement et résistance A l'angoisse que provoque
1'8ventualité du changement, elle n'est qu'un point de départ” ;

b) l'existence d'une "demande" complémentaire chez le consultant :
' désir, motivation et capacité "pour prendre en charge la demande
du elient et tenter d'aider le client @ en faire quelque chose" ;

e) le traitement de la demande du client. "Ce que le elient attend de
L'intervenant, est-il possible en termes de réalité, ou la demande
du client se formule-t—-elle encore egsentiellement, selon les modu-
lations du principe de plaisir..,”

Réetproquement, dit Ardoino, le client traitera la demande corres—
pondante du consultant (p.81).

Ceci eat important et démontre la nécessité de la négocmtwn et la
qualité de partenaires du client et du concluant ;

d) la reconnaissance et l'acceptation, par le client, d'une régle ou
d'un systéme de régles proposées par l'intervenant (ses outils).
Maie cette acceptation peut et sera, en cours d'intervention, remise
en question.
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e) la détermination dee conditions de l'intervention (financement,
durée, ete...) ;

f) le déroulement et la terminatson de 1'intervention.

En fait, les préalables sont trés importants, dans la mesure ol il faut
8'assurer d'une certaine compréhension mutuellas,

En pratique, 1'0.D. fonctiomne, en général, comme suit :

~ aontacts initiauz et détermination du but de l'analyse
- evéation de contacts internes

-~ choix des méthodes

- collecte de données

- analyse de ces données

- feed-back et diagnostic

- élaboration des plans d'action

- réalisation

- évaluation et correction, compléments

- véduction de l'engagement du consultant.

* * * *

Le consultant doit—~il &tre interne ou exterme & l'organisation ? Tei les
positions différent. Certaines pensent qu'il doit &tre externe (neutralité,
regard neuf, ete...). Dans les faits, on trouwve des solutions diverses (team
eomposé d'un interne et d'un externe, ete...). On notera eependant que le
consultant interne devrait bénéficier d'un statut spéeial.

Quel type d’'intervention choisir ? Nous aurions tendance d exclure le
modéle taylorien contesté de toute part. Pour le reste, le changement de
type 'orthopédique” (amélioration du systéme) comme le changement plus pro-
fond se justifient. La eociété doit & la foias évoluer et pqgllier ses diffi~
cultés. Il en est de méme pour les organisations. En fait, umne intervention
eonerédte doit &tre adoptée et s'adapter (en cours de processus) au cas traité.
De toute fagom elle comstitue une activité ambivalente.

CHAPITRE 8 -~ L'ANALYSE DES BESOINS DE FORMATION ET L'INTERVENTION

Dans leschapitres précédents, nous avons plusieurs fois fait allusion
4 l'intervention, en préconisant cette approche. Il convient de montrer
pourquoil et comment om peut procéder.

Revenong un instant & la premiére partie de ce texte. Nous y avons,
en particulier, montré que la revendication de formation powvait &tre relide
au pouvoir, & 8a recherche, & sa préservation.
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Dang cette perepective, 81 mous reprenons le cas analysé par Sainsaulieu
(o0 trois groupcs demandent des formations différentee qui, toutes, ont trait
.au probléme du powvoir), il n'aurait pas été tnutile de elarifier le sens de
ces demandes afin de procéder & un rééquilibrage de Z'a:vgmnsamon, rééquz—
librage qui ne rellve pas nécessairvement de la dialectique vainqueur-vaincu.

Sans intervention, sane analyee, on assistera prohablement, dame un tel
cas, Q4 une restructuration cmammque matis rigide, avee épuration, mise sur
votes de garage, ressentiments, fmatmtians et amertumes. On est bien loin
alore dee valeure développées par 1'0.D

Considérons un autre cas. La demande, avons-nous dit, est un produit.
Ardoino disait par ailleurs que la formulation de la demande initiale était
souvent floue, ambigud, ete... Cette demande peut relever du désir pur et,
Finalement &tre éloignde de la réalité, Ardoino domne les ecmemples suivants :
attentee mystifiantes, magiques... déair de se décharger du fardeau, comstitué
par un probléme préeis, pour le faire rdsoudre par 1'expert, sams autre colt
affectif pour les membres de 1'organisation... demande partielle, limitée au
niveau de certains symptdmes que l'on voudrait voir disparattre... ete.

(pp. 80-81). |

Ainei une demende de formation & la commnication peut trés bien viser
un aymptdéme et non pas le probléme lui-méme qui peut &tre 1ié & la réparti-
tion des poussige au sein de Z'argmwatwn, ou & une résistance générée par
une menace queleonque.

Une demande de formation & la saisie de l'information néeessaire & 1'in~
formatique peut recouvrir un probléme plus compleze : le désir pour x ou y
dl'affirmer un eertain contrdle sur tel secteur, ou encore un probléme plus
gimple : les défauts et le manque de clarté des formulaives & remplir,

Dang tous ces cas, et dans tous laes cas analogues, il est nécessaire
d'éluctder la demande, ce qui implique une analyse de situation.

Par ailleurs toute formation a des effets de plusieurs types. Apprendre
U'analyse du bilan, ce n’est pas simplement intégrer quelques informations
supplémentaires, c'est acquérir un outil et (parfois) l'usage d'un outil qui
peut transformer celut qui l'a obtenu et sa relation & ees collégues, & son
milieu, & eon entreprise, en tout cas dans certaines cireonstances.

Ftudier - de fagon appropriée ~ la statistique dans une fabrique de ciment,
e'est, comme le momtre Caspar ,
- libérer le travailleur des consignes dépourvuea de signification
profonde ou des mensonges tnstitués ;

- modifier les relations hiérarchiques en donmnant plus d'autonomie
aux travailleurs ;

- changer le systéme de communication et de résolution de problémes,
ete...

Plus encore, la formation peut condutre les travailleurs & &tre plus
exigeants par rapport & leurs postes, servir de base & certaines formes de
participation, ete. (Rousson, 1977, pp.188-189).
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L'un de nous (Rousson, 1977, pp.186-186) a par ailleurs montré comment
la formation peut étre "un visiteur désird puis indiscret”.

Le fait que la formation, méme tndividualisée, peut avoir des conséquences
collaaf:w;:g au_sein d'une orgenisation platde pour ume approche globale qui
putsse enm,sager 1'adaptation de l'ensemble de l'organisation selon un pro-
cegsys suivt et dvalué. L'intervention peut aowespondre @ cette nécessité.

Et l'analyse des besoins sera un moment de ocette intervention. Il faudra en
particulior, pour le bien de cette analyse-1a, pﬂéfzgum l'état d'arrivée
souhaité et/ou négocié par les partenaives.

Qu'ast~ce que ccla implique concrétement ?

Goguelin éerit que sowvent, en matiére de formation, les groupes des
"3 formar” scmt assez peu associds et "qu'une fois le plan établi et lancd,
1l sera poursuivi jusqu'au bout avec une adaptabilité trds faible aux eir-
constances” (p,56). Il ajoute : "Une optique beaucoup plus libérale cherche-
rait. @ coller & la réalité avee plus de eouplesse, a placer plutdt les "a for-
mer” dans une situation ol ils percevraient d'eux-mémes la néecessité d'un
changement, ‘& considérer 1'organisation comme un tout composé de parties en
interactions constantes ; le probléme de la formation &'aseimile alors plus
ou moins & un probléme d'adaptation permanente par des changements librement
acceptés”. (p.51).

Dans cette perspective, on peut imaginer la proeddure suivante (ins-
pirée en partie de Dubost et Goguelin, in Goguelin et al. (1971)) :

1. Une demande est foinmlée par une unité.

2. Cette demande est élucidée par le demandeur et celui que nous appel-
lerons 1'analyste. Dans cette Wse, on met ausei au point un cer—
tain nombre de régles qui doivent régir la suite du travail.

3. Un groupe d'intervention est comstitué. Il comprend l'analyste et un
membre de l'orgemisation réputé bien commaitre la maieon, mais, 8t
poseible, sans liens hiérarchiques aqvec l'unité demandeur. Il serait
bon que cette persomne soit formée & l'entretien et & l'analyse.

4. Une enquéte sera conduite au niveau de L'wnité, & différents niveaux
hiérarchiques (échantillon, totalité du persomnel selon les cas).

Les interviews sont préférables au questiomnaire. On pourra ce~
pendant procéder d'abord d une sdrie d'interviews puis & un question-
nairve basé sur les interviewe 8'il s'agit, par exemple, de quanti-
fier certains besoins (voir notre 2¢ partie).

8. Analyse de ceé matériel : analyse thématique, anquée symptomatique,ete.
6. Etudes complémentaires : monographie de postes, étude du travail,
Stude du service, d'une fonction, des procédures, dee notes de

services, etc...

7. Diffusion de l'analyse ainsi faite.
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Le rapport écrit ne sera en primeipe pas suffisant.

On procédera selon la techmique du feed-back déerite et systématisée
par Mann et reprise par Meignant.

On donnera une information synthétique globale & l'ensemble et sur
demande, des informations pertioularisdes (& dee sous-groupes).
Meignant (p.107). <insiste sur le fait que l'intervenant doit se
centrer sur le probléme et, éventuellement, sur le rapport groupe/
lprobléme, et jomaie sur le groupe . :

La technique du feed-back implique un travail de 1'ensemble sur lee
dormées.

Il est presque certain que les problémes qui apparaitront ne sont pas
seulement deg problémes de formation.

A ce moment, 11 comviendra de définir lee objectifs de la formation,
de la planifier, de la prépaver, en temant compte non seulement des
problémes actuels, mais de la préfiguration de 1'état futur désivé
et négocié au cours de la phase 7 ei-dessus. (Cette phase peut durer
plusieurs séances et, éventuellement, se baser sur le travail de
divers sous-groupes).

Les pereormes qui réalisent la formation ne sont pas néecessairvement
celles qui conduisent 1'intervention. On comsetille souvent de
prendre des membres de 1'entreprise formés spéeialement. Ainsi, dams
L'expérience de Caspar, les formateurs en statistiques furent des
ingénieurs et technieiens de l'entrepriee, dont certains avaient pré-
paré le programme en pensant justement aux besoins concrets ren—
contrés par les membres de l'organisation.

Enfin, un comité de formation pourrait gérer le systéme et se charger
de faire approuwver objectifs et programmes par les groupes concernés.

Dans le méme temps, ou méme avent dans certains cas urgents, il
conviendrait de régler les autres problémes soulevés (voir ci-
dessug) selon une méthode semblable A cette esquissde sous 8.

En effet, les intervenants ne devraient pas prendre en charge le

probléme. Leur rdle est essenticllement un rdle d'enquéte, de cla-
rification, de compréhension. Il peut étre aussi coopératif (eonseils)
selon l'expérience.

Réalisation et évaluation de la formation. On motera ict que 1'éva-
luation ne doit pas seulement porter eur l'acquisition des savoirs
et savoir-faire, mais aussi sur les implieations de la formation sur
L'institution, sur les problémes posés. ete... L'évaluation est un
moyen d'analyse permanente des besoins.
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 Nous n'avons. domné,iet, qu'zm schéma possible. Il pourra paraltre
compliquéi En fait, former les membres d'une organisation est affaire
séricuse et un certain investissement est nécessaive. Toutefois, on notera
que les moyens devront &tre adaptés aux poesibilités de 1’organisation et
aux buts poursuivis. Dans certains cas, des procédures plus simples et
plus courtes pourront &tre mises en place. Ainst, dans notre chapitre sur
la négociation, nous avons montré comment, & partir d'un questionnaire,
on peut tmpliquer les demandeurs, mais on ne touche, par ce moyem, qu'un
secteur, que certains aspects limilés de la formation. Ce n'est qu'in-
direetament que l'on peut aboutir & une réflexion touchant, au-deld des
individus, le corps social et son fonetiommement quotidien.
Pour cela, au-deld de la formation, du cours ou sémnmre, il Fout qu'on
8e pose la question de ce qu'on va faire de ce qui a été appms Tout
le probléme gat alors reposé.
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QUATRIEME PARTIE : SYNTHESE ET CONCLUSION

CHAPITRE 9 ~ SYNTHESE

Dans le présent texte, nous avoms, en trois phases, montré comment nous
pensions analyser les besoins de formation.

Il convient de préciser que nous avons pensé 4 l'organisation, & l'en-
treprise. Et, dans ce cas, on ne peut parler en termes essentiellement in-
dividuels. Comme l'un de nous le soulignait récemment : "Biem que l'école
goit contestde, beaucoup pensent en termes d'autonomisation de la formation
par rapport & son utilisation. Dans ce cas, il y a un grave danger. L'éduca~
tion, la formation est donnée & des individus isolés qui peuvent certes ac~
quérir de quoi bénéficier d'une promotion individuelle, mais qui ne sont pas
eongidérés comme des &tres sociaux wivent dans une collectivité ayant ses
problémes et done ses besoins propres. Les collectivités ont done des "besoins
de formation" qui découlent de leurs caraetéristiques soctales, technologi~
ques et économiques et qui ne peuvent se résumer dans la somme des besoins
en formation individuels de leurs membres.

La formation dans 1'entreprise doit done partir, si elle veut étre adg-—
tée, de la réalité conoréte de l'organisation” (Rousson, 1977, p.175).

Cette réalité conerdte de l'organisation ne doit pas nter l'individu,
la personme au sein de l'entreprise. Ce que nous voulons dire, c'est que les
personnes vivent leurs besoins par rapport & une situation et & un projet.
On trowve done des besoins liés & des perspectives paersomnelles dépassant
l'entreprise et des besoins nés de l'interaction au sein de l'organisation.
Ce sont surtout ces derniers qui nous ont intéressés.

Les besoins nés de l'interaction au sein de l'organisation sont liés
aux aspirations persomnelles (parfois contradictoires), aux contraintes du
marché, & la technologie, au mode d’organisation, ete... Ces besoins-1a ne
pewvent souvent pas &étre résolus individuellement, mais collectivement.
D'owi la nécessité d'une approche globale.

Notre texte a encore une autre limite. Nous n'avons pas pensé en termss
de formation prof'esswnnelle a ecourt ou long terme. On trouvera, en armexe,
le réaumé d'une méthode qui porte sur ce sujet. Nous avons essentiellement
travaillé en pensant d ce que nous pourrions appeler la formation de
"eonformisation” ou "d'acculturation” (...qui peut &tre aussi bien technique
que psycho—sociale, mais qui a pour objectif premier de favoriser 1l'adapta-
tion des individus & une organisation particuliére", Rousson, 1977, p.178)
et & la formation "déstructurante"” ("... qui prend son sens quand l'entreprise
- ou une partie de l'entreprise — veut innover, sortir des chemins battus,
résoudre des problémes nouveaux, ete...', Rousson, 1977, p.178).
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CHAPITRE 10 - CONCLUSION

Le lecteur pourra penser que nous proposons une procédure compliquée
pour une activité (la formation) vieille comme le monde.

Il faut cependant préeiser que la situation a changé et que la formation
est devenue & la fois une aspirvation assez géndralisde et une force de pro-
duction. Elle est, dés lors, centrale dane notre vie et dans notre civi—
lisation. Elle est par ailleurs une force de changement. C’est en grande
partie & travers la formation et par la formation que se redessinent l'or—
ganisation et la société de demain.Son importance actuelle et & venir
fait qu'elle mérite d'étre &tudide ot adaptée le mieux possible aux besoins
présents et & venir. Pour la méme raison, elle doit &tre pensée non seule-
ment au niveau individusl (que nous ne voudrions pas minimiser), mais ausst
au niveau collectif.

. La panoplie des techniques que nous avons présentées et analysées ne
doit pas rebuter le praticien de l'entreprise. Les techniques ne sont que
des moyens qu'il convient d'utiliser en fonetion des objectifs et des situa~
tions. Dans certains cas une sériec d'interviews permettra d'obtenir 1'in-
formation adéquate. Dans d'autres, il sera utile de prévoir une véritable
intervention. Pour que le choix soit lucide, il eomvient cependant dz bien
comprendre la nature du besoin, d'ol notre insistance, en premiére partie,
sur certains aspects théoriques.

Enfin, nous voudrions insister sur le fait que l'analyse "interne”
proposée ne dispense pas de la curiosité "exterme”. Le "sauoir” est ume
production continue qui se fait dans les laboratoires, les universités,
les écoles, mais aussi dans la vie quotidiemne des différentes instances
de la société.
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ANNEXE 1.

e

L'ANALYSE PREVISIONNELLE DES BESOINS

L'auteur, R, Kramer, vesponsable de la formation dans une grande en~
treprise horlogére, a di se préoccuper, il y a plusteurs années, de la pré-
vision des besoins de son entreprise en persomnel qualifié pour 1981. Il
a utilisé la méthode des scénarios.

Il eonstate d'abord que, en 1966, seul le 11% du persomnel occupé dans
les directions de recherche et développement et de production était du per—
somnel qualifié (certificat de fin d'apprentiseage ou plus). En 1971, ce
ehiffre avait évolué de fagon significative. On avait passé de 11 & 25%.
Quel devait 8tre 1l'avenir ? ‘

Trois hypothéses ont servi @ comstruire un scénario :

~ hypothdse relative a la conetruction de centres nouveaux de
production. On eomelut au développement au sein des centres
existants

- hypothdse relative & l'enploi de main-d'oeuvre : on estime que
la politique sera plus intensive qu'extemstve : mise @ contri-
bution de nowveaux moyens technologiques, ce qui implique
un personnel qualifid '

~ hypothése relative & la teehnologie de la montre (Répartition
entre produits conventiomnels et produits électroniques).

Ces trois hypothdses sont travaillées et aboutissent & un seénario pour
1981 :

-~ montres classiques sur 1 calibre : N =X
+ fournitures fabriquées & l'intérieur de l'entreprise et,
partiellement & l'extérieur

+ montage particllement 4 l'intérieur et particllement a
l'extérieur (autres centres de production)
Cette production doit pouvoir se réaliser avec N personnes.

~ production électronique = N

+ &léments achetés a l'extérieur
+ éléments produits dans 1'entreprise

Estimation de personnel pour recherche et production : Y
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~ gtructure du personnel nécessaire

+ production méocanique ,
20% de qualifié
+ production é&leetronique
« 100% de pemannez qualzfzé qut se trouve
assez peu sur le marché du travail (industrie
de pointe) pour la vecherche, le développement,
la construction des appareils, ete...
. 33% de personmel qualifié pour la production.

-~ personnel qualifié pouvant venir de 1l'extérieur (écoles, ete...)
+ estimation en fonction des domnées du milicu
+ egtimation du manque

~ mise en place d'une formation interne pour pallier ce manque :
apprentissage, formation d'adultes.

Nous n'avons domné que les grandes Z.zgnes du travail fait par l'auteur
(voir bibliographie). On se vendra eependant compte de 1'intérét de 1'ap~
proche par les scénarios pour résoudre les problémes de prévision.,

Reste & définir le contenu exact de la famt:wn domnée. On peut na-
turellement démarquer lee formations officielles, 8i elles existent. Dans
le cas contrairve, deux impératife sont A prendre en compte : les nécessités
et les conditions de la production, mais aussi l'utilité, pour la personne,
de la formation professiommelle acquise.
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