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STRATEGIES & SUCCES
INTRODUCTION

   DE LA FORMATION SUR LE TAS A L'ENTREPRISE APPRENANTE

"Depuis plusieurs siècles, sous des contours explicites et codés de l'apprentissage et du compagnonnage, ou sous la forme plus implicite de la période d'essai et de l'expérience sur le tas, l'éducation professionnelle fait partie intégrante des fonctions de l'entreprise. 

Pourtant, nombre d'employeurs sont encore persuadés que l'entreprise n'a pas à se mêler de formation permanente et, à plus forte raison, que l'entreprise n'a pas à devenir un système éducatif. 

Même lorsqu'une formation de base très élaborée est assurée par l'Etat, et même lorsque l'offre de main d'œuvre est abondante et variée, aucune entreprise n'a jamais pu se passer totalement de former son personnel - nouveau et ancien - à certaines de ses spécificités et aux évolutions de son activité.

Cette formation, quand elle n'a pas pris la forme de stages organisés, s'est opérée à travers l'exemple, le conseil, le dialogue avec les anciens, la délégation de responsabilités, les rencontres avec les services en amont et en aval, la mobilité professionnelle, le contact avec la clientèle, les démonstrations des fournisseurs, la réflexion individuelle ou collective sur les problèmes quotidiens, et par bien d'autres canaux encore. 

Elle s'est réalisée par le biais d'un processus pragmatique d'auto-formation le plus souvent.

Peu de chefs d'entreprise ont sans doute pris le temps de chiffrer le coût et le temps passé à cette formation souterraine. Tout donne à penser qu'ils sont néanmoins importants. 

Par ailleurs, a-t-on chiffré le coût des dégâts et du temps perdu en arrêts de production, erreurs de communication, production de rebuts, multiplication de conflits et de réclamations, pertes de clients et de marchés …imputables partiellement au moins à la carence ou à la non-maîtrise dans le chef du personnel des compétences nécessaires au  moment voulu et dans le contexte donné ?

Les responsabilités des dirigeants dans le domaine de la formation ne sont donc ni nouvelles, ni séparables de leur responsabilité générale de pilote "éclairé" de l'entreprise. 

Dans les faits, cette responsabilité globale les a finalement souvent amenés à s'occuper de formation, même lorsqu'aucune obligation légale ou conventionnelle ne les y contraignait.

C'est encore plus vrai dans la conjoncture actuelle qui voit l'enseignement et la formation professionnelle  s'essouffler – malgré de réels et louables efforts d'adaptation - à suivre des besoins de qualification en évolution rapide et en complexification croissante, obligeant les entreprises à s'intéresser plus qu'autrefois au développement des compétences de leurs collaborateurs.

La question, pour les dirigeants, est donc moins de savoir s'ils doivent intervenir dans les problèmes de formation, que de déterminer avec quelle énergie, sur quels objectifs, à quel moment, et suivant quelles modalités ils doivent le faire. (*) 

L'entreprise apprenante, c'est la reconnaissance par tous ses acteurs et à tous les niveaux que l'activité professionnelle est le lieu et l'occasion pour chacun de se former, et de se former les uns les autres. C'est la reconnaissance structurelle et explicite de tous ces canaux de formation (cités plus haut) auparavant ponctuels et implicites.

De ce fait, la formation ne peut plus être la seule affaire des DRH, des responsables formation ou des formateurs, mais bien et d'abord celle des directions et des hiérarchies.

 Il s'agit bel et bien aujourd'hui d'une responsabilité partagée.

1.
Les grandes tendances qui ONT marque la formation EN ENTREPRISE, CES 10 DERNIERES ANNEES

Intégration croissante dans la stratégie d'entreprise

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Assignation d'objectifs précis à la formation

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Mise en place de cellules, de plans et de programmes 

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Implication accentuée de la direction et parfois de la hiérarchie

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Fin de la "formation-récompense" ou à la carte

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Apparition des fonctions de responsable formation, de consultant interne, 

de tuteur

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Recherche de financements spécifiques et de partenaires

Inscription dans la durée et caractère permanent

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Reconnaissance de l'intérêt d'étaler la formation pour en permettre une 


appropriation progressive et la confrontation avec la réalité de travail; modèle de l'alternance

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Formation "tout au long de la vie", programme LEONARDO de l'Union Européenne

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Expériences de formation de "quinquas", de prépensionnés, de cellules de reconversion, de stagiaires et intérimaires

Eloignement progressif du modèle scolaire

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Pédagogie des adultes qui s'affirme  autour de 4 principes de base : (*)
SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
l'adulte n'apprend vraiment que ce qu'il a envie d'apprendre 

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
il n'apprend que ce qu'il peut apprendre 

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
il n'apprend que ce qu'il s'apprend à lui même 

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
il n'apprend que s'il désapprend 

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Référence scolaire qui s'estompe chez les "apprenants"

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Nouveaux comportements d'apprentissage en expérimentation (échanges d'expérience entre professionnels)

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Introduction de processus d'évaluation spécifiques

Massification et individualisation

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Fin du séminaire comme réponse stéréotypée

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Recours aux nouvelles technologies, à de nouveaux supports et outils pédagogiques pour à la fois concerner des masses d'individus et favoriser des démarches individualisées (E-learning ou FOAD, Multimedia , Centres de ressources, Business Théâtre, Coaching, ...)

Naissance d'une ingénierie de la formation

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
L'art de faire va au delà de la seule conception et prestation de cours

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Conception et mise en place de dispositifs de plus en plus complexes

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Démarche plus systématique de l'analyse des besoins au suivi de la formation

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Le dispositif d'apprentissage, comme processus, prend autant d'importance –si pas plus parfois – que le contenu

Montée en puissance de l'intra-entreprise

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Liaison accrue et plus étroite avec l'organisationnel, avec le contexte spécifique

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Attente de retour, de résultats opérationnels; souci de l'application; fin de la formation "vacance/récompense/incentive"

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Accent mis sur les "comportements" en situation

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Développement de l'amont et de l'aval de la formation (audit, suivi) et interpénétration/croisement d'outils et de méthodes à finalité pédagogique




2.
POURQUOI LA FORMATION APPARAIT-ELLE AUJOURD'HUI COMME UNE

    REPONSE PRIVILEGIEE AUX BESOINS D'ADAPTATION DES ENTREPRISES ?

2.1. Tendances historiques
Au temps des corporations, la formation se limitait à une forme d'apprentissage "sur le tas" et au compagnonnage dans le meilleur des cas.

Elle se révélait la meilleure manière pour le "nouveau" de parvenir à réaliser une production (oeuvre) de bonne facture.

Dans l'industrie naissante, cette manière de faire a perduré mais dans un cadre hiérarchisé. L'atteinte des résultats fut obtenue via le contrôle, la supervision directe ("le petit chef qui surveille par dessus l'épaule").

Dans l'entreprise taylorienne, le travail morcelé requerrait une main d'œuvre à faible qualification.

L'atteinte des résultats était garantie essentiellement par la standardisation des processus ("époque des bureaux des méthodes et du chronomètre").

L'évolution des activités - des services en particulier - a rendu le résultat de la production du bien ou du service de plus en plus tributaire de la qualification de la main d'œuvre.

Sa qualité devenait fonction des compétences des prestataires et a poussé à la standardisation des qualifications.

La formation scolaire ne suffisant pas, l'entreprise a veillé d'une manière ou d'une autre à apporter les compléments nécessaires. La formation professionnelle est alors apparue progressivement comme la réponse appropriée pour garantir l'atteinte des résultats, en termes de quantité, de qualité et d'homogénéité de la production du bien ou du service.

On peut penser que face à un environnement incertain et à des demandes en rapide évolution, l'atteinte des résultats ne peut plus être garantie par des politiques de standardisation de connaissances, de compétences ou de comportements des personnels.
C'est davantage à un développement des potentiels de leurs personnels que les entreprises vont devoir consacrer de l'énergie.

Des formes de "coaching" combinant bilan/diagnostic, éveil, encadrement de parcours d'auto-formation, accompagnement d'évolutions collectives et d'autres techniques de développement du potentiel humain  font leur apparition.

Parlera-t-on toujours de formation à leur propos ? C'est peu vraisemblable tant le terme fait référence à une relation "maître-élève" en voie progressive de dépassement.

2.2. Le rôle de la formation dans différents contextes de fonctionnement 


     d'entreprises (*)
SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 8 \h
Logiques de formation





SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 8 \h
Structures et formation







3.
En quoi LA FORMATION est-elle ou pas une réponse aux besoins d'adaptation des entreprises? Et à quelles conditions ?

3.1. De manière générale, théorique

Le changement dans l'entreprise s'exprime dans deux types d'exigence :


- l'évolution de l'organisation


- l'évolution des personnels.

La formation peut contribuer directement à l'évolution des "hommes" et indirectement à l'évolution de l'organisation.

La formation "en inter" plaçait l'organisation quelque peu entre parenthèses, laquelle était toujours à un moment ou un autre agitée comme obstacle majeur à la mise en oeuvre de connaissances nouvelles ou de comportements recommandés.

La formation "en intra" interfère en permanence avec l'organisation dans les conditions même de sa mise en oeuvre et dans les thèmes traités.

Et à l'extrême, une intervention de coaching individualisé sera d'abord et avant tout une intervention sur la fraction de l'organisation dans laquelle la personne concernée est particulièrement impliquée (négociation d'objectifs et de plans de travail avec responsables hiérarchiques ou fonctionnels, redéfinition de procédures avec collègues, modification de méthodes collectives de travail ou de modes de circulation de l'information).

Le piège est de chercher à résoudre par la formation des problèmes qui relèvent d'une réforme profonde des modes de management et d'organisation, en les réduisant à des questions de déficit de connaissances ou de comportements chez le personnel.

Aujourd'hui, toute intervention de formation doit intégrer le contexte dans lequel elle s'inscrit et la contribution qu'elle peut apporter à une évolution de l'organisation, mais de manière critique et sans entretenir d'illusion. 

Certaines demandes de formation cherchent à faire l'impasse sur les nécessaires évolutions de l'organisation et de ses responsables. La formation à l'inverse ne portera des fruits que si l'organisation en parallèle est réceptive aux attentes d'évolution formulées par le personnel et s'attache à y apporter des réponses rapides et perceptibles par les premiers intéressés.

3.2. De manière effective, opérationnelle

3.2.1. En interne

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
La reconnaissance de la formation comme activité contributive au changement et à l'adaptation des entreprises constitue un passage obligé avec comme corollaire la création d'une responsabilité "formation".

Celle-ci gagnera à être reliée à la direction générale pour favoriser l'implication de cette dernière et garantir l'accès aux informations à caractère stratégique.

Nommer un responsable formation, de haut niveau est la seule façon de rendre crédible la volonté formatrice de l'entreprise. Elle est aussi de nature à légitimer les investissements-formation et à convaincre les cadres encore sceptiques.

Le responsable de la formation et le responsable R.H. sont les "pilotes" des enjeux immatériels du devenir de l'entreprise.

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h  La qualité des relations du responsable-formation avec la hiérarchie, et en particulier la hiérarchie centrée sur la production constitue une autre condition de succès. Auprès de ceux-ci, il lui reviendra de développer un travail intense d'implication et de conviction. Ce qui indispose le plus souvent les responsables de production, de services ou d'agences, c'est que la politique de formation soit conçue et mise en oeuvre en dehors d'eux. Elle leur apparaît alors exogène, hétéronome.

Ils vivent des processus de changements de manière écartelée. Ils regrettent l'époque de la stabilité tout en acceptant d'évoluer. Ils sont inquiets quant à leurs capacités d'évolution et craignent de perdre leur liberté dans cette évolution. En leur direction, il importe d'organiser des formations spécifiques qu'ils auront contribué à définir.

Ces responsables seront par la suite impliqués dans la conception de la formation de leurs collègues/subordonnés, dans l'animation et le suivi de celle-ci. Certains seront mobilisés comme tuteurs.

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Dans les plus grosses entreprises, la création d'une cellule de formateurs professionnels s'avère le plus souvent nécessaire. Toutefois, la taille et l'ampleur des missions de celle-ci peut nuire à la qualité de son travail d'adaptation des "multiples savoirs" du personnel (savoir, savoir-faire, savoir-être, savoir apprendre, savoir faire, savoir devenir...) aux évolutions de l'organisation et vice versa.

Sur ce plan, la mobilisation et l'implication la plus large possible de responsables et de membres du personnel dans les actions de formation et dans une démarche pédagogique quotidienne apparaît une meilleure garantie de perception et d'adaptation aux évolutions conjointes (référence à la qualité)
SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
L'écoute des personnels et l'observation des évolutions en cours constituent une autre clé pour garantir que la formation anticipe les chocs futurs et les tensions prévisibles. Au responsable formation revient le rôle de faire entrer en négociation les attentes individuelles de formation venant des personnels et celles venant de l'organisation, par la voix de la direction et de la hiérarchie.

Cette négociation concerne également les représentants syndicaux. Les directions gagnent à les associer à la validation, sinon à l'élaboration des cahiers des charges de formation et à la mise au point de  chartes de la formation définissant les droits et engagements des uns et des autres.

SYMBOL 183 \f "Symbol" \s 10 \h
Enfin, la conception que le "responsable de la formation" se fait de son rôle entre également en ligne de compte. L'activité qu'il développera aura d'autant plus de chance de s'adapter aux évolutions qu'il sera à même d'exercer à la fois un rôle "politique" et un rôle "technique".

Rôle "politique"

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
assurer des missions d'orientation, d'impulsion, de conviction et de réflexion prospective sur la formation

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
sensibiliser cadres et personnels au principe : "formation = investissement"

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
garantir le caractère prévisionnel des actions de formation ("le bon programme au bon moment")

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
provoquer la formalisation des objectifs de formation à moyen terme

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
favoriser la réflexion sur les grandes évolutions et les mutations probables de l'entreprise et du secteur (dans leurs effets et retombées sur la formation)

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
participer à des laboratoires de réflexion, à des groupes d'étude.

Rôle" technique" (à la fois expert et généraliste) 

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
conseiller la direction et la hiérarchie en matière d'analyse des besoins, de plan de formation, de méthodes et de ressources à mobiliser (internes et externes)

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
concevoir des dispositifs et des actions de formation appropriés

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
créer et animer des équipes de formateurs, voire animer lui-même

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
organiser les évaluations des actions de formation, assurer suivi et transfert sur le terrain 

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
identifier et former pédagogiquement les personnes chargées occasionnellement de donner des formations 

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
faire circuler au sein de l'entreprise les informations sur l'ensemble de l'activité de formation.

3.2.2. En externe
L'offre de formation externe, tant dans ses structures, ses processus que ses acteurs est en profonde évolution.

Quelques évolutions observables :

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
chute d'activités relative dans le secteur de la formation inter-entreprise

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
débarquement de centres de formation universitaires qui jouent sur l'inter et l'intra, et attisent la concurrence

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
apparition d'acteurs régionaux chargés de susciter collaborations et partenariats (Missions locales et régionales) et de rechercher des financements spécifiques

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
opérationnalisation croissante des fonds sociaux sectoriels (CEFORA, Fonds social des hôpitaux publics et privés, IRISTECH, EDUCAM...)

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
le niveau d'exigence des clients et la spécificité de leurs demandes poussent à une professionnalisation du secteur (démarches d'audit de qualité en cours, de qualité totale annoncée)

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
"en intra", les outils de l'audit, de la formation et du conseil s'interpénètrent et obligent formateurs et consultants à se former à marche forcée (juste retour des choses !).

Cette évolution se transformerait toutefois en une onde de choc salutaire si les entreprises se voyaient - comme en France - contraintes d'affecter au moins 1 % de la masse salariale à la formation
…


4. NOUVELLES TENDANCES DE LA FORMATION EN ENTREPRISE

- la place de plus en plus centrale reconnue à l'apprenant dans le processus même d'apprentissage (renversement du poids spécifique de chacun des acteurs de la relation pédagogique et changement de vocables : formé/apprenant  -  formateur/coach)

- la montée en puissance du e-learning, de la FOAD  (en termes de dispositifs en intranet et sur internet, en termes d'intérêt de la part des responsables formation
, en termes de prise en compte expérimentale pour l'octroi de chèques-formation en Région Wallonne, mais pas encore suffisamment en termes de contenus culturellement adaptés, en français notamment )

- une offre démultipliée et professionnelle des fonds sociaux sectoriels (ex. : CEFORA
,  IFPM/AGORIA…)

- la multiplication des formes de subventionnement par les pouvoirs publics (Chèques Formation en Régions wallonne et flamande, Chèques-langue en Région bruxelloise)

- la diversification, la multiplication et l'adaptation des offres des opérateurs publics de formation (FOREM - Nouvelle société publique T-Cours, Bruxelles-Formation, IFPME , Promotion Sociale…) 

- la mise en place d'un dispositif de validation des compétences (Consortium entre Région wallonne, Communauté Française, COCOF, FOREM, Bruxelles Formation, IFPME) 

- le développement de portails dédiés à la formation/aux R.H. et de sites internet propres aux sociétés de formation

- des évolutions contrastées à la fois
 vers l'outsourcing 

         et vers les "business academy"

- de nouveaux thèmes ; ex. : le développement durable et le management environnemental

- l'internationalisation continue des contenus, des supports et des  prestataires

- le projet d'ouvrir un droit au bilan de compétence pour tout travailleur ( projet  de la Ministre fédérale de l'Emploi et du Travail, inspiré de l'exemple français)

- l'irruption de nouveaux acteurs et de nouveaux publics sur la scène (voir ci-après)

- l'apparition de nouveaux métiers (cfr ci-après)

- (…)

5. NOUVEAUX PUBLICS, NOUVEAUX ACTEURS 

    ET NOUVEAUX METIERS.

5.1. Nouveaux publics

- Au-delà des publics internes traditionnels de la formation "formelle" qu'ont été successivement les cadres et dirigeants, les responsables techniques, les commerciaux, les techniciens, les financiers, les administratifs, les informaticiens, les opérateurs, les membres de groupes-projet…. sont apparus d'autres publics tels les intérimaires et les personnels de firmes extérieures, par exemple. 

- Les personnels des entreprises-clientes, des sous-traitants, des installateurs, des grossistes et détaillants, les courtiers et les membres de réseau de distribution de services…pour ne citer que ceux-ci constituent de longue date autant d'autres publics externes de formation des entreprises "centrales". Les exigences de certification-qualité ont beaucoup accentué cet investissement dans la formation lié à l'acquisition du matériel ou à sa mise en œuvre, à la prestation-standard du service.

Les évolutions en cours donnent à penser que l'attention et l'énergie à consacrer à ces publics vont demeurer élevées, voire aller crescendo. Que l'on pense aux formations "produit" à assurer aux  personnels des centres d'appel, des sociétés de distribution … etc.

- Plus récemment, certains actionnaires ont fait l'objet d'une attention particulière (ex. d'une formation aux fondements de l'économie d'entreprise et de la bourse destinée aux "petits actionnaires" de Petrofina, devenue entre-temps TotalFina). Compte tenu de la position haute qu'ils occupent aujourd'hui dans les préoccupations de certains managers du fait de leur poids et de leurs réactions (risque de conduites parfois irrationnelles), les "petits actionnaires" ont toute chance de figurer plus souvent dans les publics-cibles de la formation.  

A la charnière de l'interne et de l'externe, les actionnaires préfigurent la montée en puissance des publics "externes" à l'entreprise dans la palette des cibles de formation (cibles qui peuvent être prises en charge - selon les objectifs et les circonstances - par les services MKT, Communication externe, et/ou  Formation, pour autant qu'ils existent chacun ). 

- Les travailleurs nomades de l'entreprise et les télé-travailleurs représentent une autre cible spécifique, située elle aussi à l'interface interne/externe et appelée à faire l'objet d'une attention marquée en développement des compétences.

- Sur ce plan, les clients constituent sans doute le public externe potentiellement le plus important (en nombre et en intérêt stratégique) des entreprises à l'avenir. 

Certaines grandes surfaces proposent depuis des années sur différents supports – fiches papiers proposées en libre-service, séances d'information organisées sur site, films-vidéo diffusés en boucle et en permanence dans les rayons…-  des "briques" d'information/formation à leurs clients. Certains emballages alimentaires (ex. sachets pour le pain) se transforment peu à peu en véhicules d'informations.

On peut légitimement penser que le "public-clients" va constituer de manière croissante une cible non plus seulement d'information, mais de formation dans la mesure où la consommation du produit/service acquis ou sa mise en œuvre va requérir une contribution accrue de sa part. Cela participe des caractéristiques d'une économie de services et de la part relative accrue de service dans tout produit.

-  Les personnels et responsables de sociétés-partenaires dans des associations momentanées, des chantiers communs, des réseaux, dans des fusions et rapprochements… représentent également un public potentiel d'une politique de formation. De manière générale, le développement d'activités en réseaux fait naître de nouveaux profils organisationnels, lesquels génèrent à leur tour de nouveaux défis à relever, en termes de formation notamment. 

-     Les demandeurs d'emploi, les stagiaires de toute origine,…

Ce public présent de manière récurrente pour les stagiaires, de manière permanente ou plus ponctuelle (selon les entreprises) dans le cas des D.E. (beaucoup via les P.F.I., et tous les dispositifs de résorption du chômage) est appelé – du fait de la multiplication des formations en alternance et des conventions négociées dans les secteurs professionnels – à être plus représenté encore dans les formations organisées en entreprises (ex. accord AXI-Academy et IRISTECH ).

5.2. Nouveaux acteurs

De nouveaux acteurs, certains parfois présents de longue date du bout du pied dans le secteur, ont décidé d'investir davantage ce champ d'activités.

Nous voulons parler ici :


- de sociétés informatiques (ex. : Cap Gemini avec E &Y.)


- de secrétariats sociaux (ex. SD Works, Partena)

- de sociétés d'intérim (ex. : Creyfs devenu Solvus) (qui ont récemment élargi leur champ d'action pour l'étendre à presque tous les services de G.R.H. active et créé une nouvelle fédération professionnelle pour actualiser cette évolution : Federgon). 


- de cabinets d'audit, de sociétés de conseil (ex. : Ernst & Young)


- d'éditeurs (ex. : Kluwer)


- de multinationales (ex. : Danone, )

- d'universités, de grandes écoles, belges et étrangères (presque toutes…avec nombre de campus virtuels)

- …   (peut-être en voyez-vous encore d'autres ?)
5.3. Nouveaux métiers

La diversification actuelle et l'intégration des nouvelles technologies de l'information et de la communication dans le cœur même de l'activité donnent naissance à  une palette de nouveaux "métiers".

- Sous la pression d'un recours croissant aux NTIC, on assiste et on va assister de plus en plus à l'éclatement du métier "généraliste" de formateur,  en plusieurs métiers spécialisés, à savoir  :


- auteur/concepteur de cours


- concepteur de supports (notamment multimedia)

- prestataire/animateur (de terrain)


- concepteur et administrateur de dispositifs techniques


- tuteur ou coach (en présentiel ou à distance).

Cette évolution vaut – mutatis mutandis - tant pour les formateurs, qui prestent en interne que pour ceux qui prestent en externe.

- De nouveaux métiers apparaissent aussi du côté des prestataires externes : 

 
- auditeur spécialisé en services de formation ou sociétés de formation, 

- prestataires et fournisseurs de services et de supports spécialisés (supports informatiques, CD ROM, plate-formes de formation…), 

- producteurs de guides et de supports opérationnels en formation, 

- consultants en ingénierie de la formation

- (…)
- A l'intérieur des entreprises qui choisissent de développer la formation en interne, on observe également une spécialisation des fonctions :


- responsable général du service (stratégie, budgets, contrats…)


- responsable administratif, logistique


- concepteur de dispositifs, de projets, de programmes


- prestataire de services de formation


- gestionnaire de plate-forme interne (en intranet)


- tuteur ou coach

- consultant en formation, auprès de la hiérarchie (analyse des besoins, interface avec prestataires internes ou externes, évaluation, suivi et transfert sur poste…)
- (…)

Cette orientation est vraisemblablement appelée à se confirmer et à se renforcer, en fonction de l'ampleur de l'effort formation consenti par l'entreprise et des défis futurs à relever. 

6. RESPONSABLE FORMATION, DANS QUELLE FONCTION ?  

- Homme-orchestre ?

Il l'est assurément très souvent ; dans des entreprises ou organismes de taille moyenne, et parfois de grande taille.

L'exercice solitaire de la fonction l'amène alors à être au four et au moulin (cfr la description mémorable de son activité faite à Gosselies en 2001 par …Pauwels, responsable formation chez SABCA, devant un auditoire assez ébahi de membres d'EPSILON)  .

Dans cette situation, le responsable formation met la main à la pâte dans tous les compartiments de l'activité (repérage des besoins et des projets, recherche et sélection d'intervenants, gestion administrative, gestion de la logistique, évaluation et rapports, relations avec la hiérarchie et la direction, gestion des plaintes et des tensions…).

Au mieux, il dispose d'une aide qui le soulage d'une partie de l'administration du "service". 

Mais ne faudrait-il pas en l'occurrence parler plutôt de femme-orchestre ? En effet, sans disposer de données précises à ce propos, nous observons – à travers nos contacts - une féminisation marquée de la fonction, à l'image des fonctions sociales et R.H. dans les milieux de travail en général. Cette évolution permet à une autre sensibilité et perception des problèmes de s'exprimer.

- Chef d'orchestre ?

Ce cas de figure fait référence à un service formation qui compte plusieurs personnes, lesquelles consacrent leur énergie à des fonctions différentes et spécialisées : confection du plan annuel et montage d'actions de formation, gestion administrative et matérielle, prestations de formation, consultance interne…et travaillent sous la direction d'un responsable de service qui coordonne l'ensemble. Ce chef d'orchestre peut aussi se retrouver à la tête d'une "business academy", véritable académie professionnelle propre à l'entreprise ou au groupe. 

- Compositeur ?

Dans cet "emploi", le préposé à la formation joue davantage un rôle d'interface auprès de la hiérarchie. Dépossédé de la responsabilité, il accompagne les responsables de services, d'unités, de départements dans le développement d'actions de formation dont ces derniers ont intégré la responsabilité dans leur fonction.

Son rôle devient un rôle de conseiller, de vigie, de tête-chercheuse, de mobilisateur de ressources internes et externes à mettre à la disposition des responsables hiérarchiques ou fonctionnels.

En somme, il contribue à composer des partitions qui sont jouées par d'autres.

- Organisateur de concerts ?

Cette analogie fait référence au cas où l'entreprise/l'organisme a décidé de sous-traiter au maximum l'organisation et la gestion des formations du personnel. Dans ce cas, un ou plusieurs prestataires de services externes prennent en charge tout ce champ d'activités (on parle aussi d' "outsourcing" ; processus similaire à celui qui s'est produit concernant les activités d'entretien et de nettoyage, de maintenance d'outils de production, d'entretien d'installations techniques, de transport et de logistique, d'informatique, d'activités de communication  téléphoniques…etc).  

Le/la titulaire de la fonction joue alors un rôle d'interface interne/externe, à l'image du comptable qui fournit au secrétariat social toutes les informations nécessaires à la gestion de la paie.

- Musicien/ne ?

C'est le cas d'un "préposé" à la formation, qui n'est guère responsabilisé dans la fonction, doit rendre en permanence compte de ses activités au responsable du personnel ou DRH . Il appartient le plus souvent au service GRH, dans lequel il exerce sa mission principale (gestion administrative du personnel, paie et budgets sociaux, relations sociales, service social…). La formation, dans les faits, n'est pas sa priorité.

Cette "fonction en gestation" incombe souvent à de jeunes diplômés, qui n'y restent pas longtemps. Un turn-over important nous semble d'ailleurs caractériser de manière générale la fonction "formation", quelle qu'en soit la forme d'emploi. La fonction formation exercée en entreprise apparaît comme un lieu de passage, un terrain d'exercice, dans le meilleur des cas comme un tremplin pour accéder à d'autres fonctions GRH.  

Cette présentation avec recours à l'analogie "concertante" ne prétend pas recouvrir toute la palette des situations d'exercice de la fonction rencontrées sur le terrain. Elle vise à en stimuler une représentation différenciée. Les formes d'exercice de la fonction évoquées peuvent aussi alterner, se croiser, s'exercer de front, voire s'emboîter et s'additionner au fil du temps.

7. LES ENJEUX, LES NOUVEAUX DEFIS

- l'accès à la formation et au développement de leurs compétences pour tous ; le risque d'un management des compétences à plusieurs vitesses

- la reconnaissance d'une place (un espace/temps pédagogique) à la formation dans l'exercice du poste ; le just in time en formation ; la négociation d'un cadre social (pour protéger le temps de formation sur poste, pour éviter un glissement "sauvage" des temps de formation trop fréquemment en dehors des heures de travail : matin, midi, soir et WE)

- le risque de standardisation des formations et d'uniformisation culturelle, via un 

recours accentué à des "produits tout faits" et  supports nord-américains/anglo-saxons

- le risque de confusion/assimilation entre information et formation (critères de différenciation : interactivité, place centrale de l'apprenant, prise de distance, approche critique, appropriation culturelle, transfert au contexte…) 

- la construction collective des savoirs, l'apprentissage collaboratif ("le constructivisme")

- la jonction avec le management de la connaissance dans l'entreprise, dans le secteur ; passer du management des qualifications et/ou gestion des compétences, au management du savoir et de la connaissance.

- dans le chef du responsable formation, conjuguer technicité croissante de la fonction (construction de dispositifs, recours à des outils informatiques et de communication de plus en plus sophistiqués tant pour la gestion des activités que pour la conception et la diffusion des formations…) et rôle économique et social (efficience des activités, garantie d'accès pour tous, fonction de promotion professionnelle et sociale via le développement des compétences…)
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La danse du changement
Par Collectif dirigé par Peter Senge

First 

L'opinion de Résumés:
N’ayez plus peur des obstacles

ISoyons honnêtes : combien de fois n’avons-nous pas entendu la réflexion : « ça ne marche pas votre truc » face à un effort de changement grand ou modeste que nous pensions sincèrement abouti ? Peter Senge et son équipe, tout auréolés qu’ils fussent du succès de La Cinquième Discipline, l’ont également entendu. Mais, en bons tenants de l’approche systémique, ils ont « rétroagi » sur cette phrase pour étudier, à fond, tous les obstacles à la mise en place du changement. Et c’est passionnant. Cela fait maintenant quinze ans que, par le monde, des organisations apprenantes existent.

Leur expérience est utile. Les gains que l’on obtient par des suppressions d’emploi, « reengineering » et dégraissages sont rarement durables alors que les gains d’un processus d’apprentissage en équipe, eux, sont durables, cumulatifs et auto-entretenus. Et les leviers les plus efficaces proviennent du traitement collectif des obstacles à la croissance que ce livre éclaire sans complaisance. 

Les idées forces:

Danser Dans la nature, il ne peut y avoir de croissance sans limites à la croissance. Ce mouvement continu entre croissance et entrave est la "danse du changement ". Les obstacles au changement sont des contre-pouvoirs normaux et prévisibles.

Anticiper La plupart des initiatives de changement échouent et produisent donc plus de frustration que de résultat parce que les organisations, et leur leaders n'anticipent pas les obstacles à la croissance et à l'apprentissage. 

Comprendre Des obstacles à la croissance existent au cœur de notre système de management classique : l'empilement des pouvoirs; les réticences des décideurs face aux changements qui les touchent directement; les sujets "indiscutables" dont on ne parle pas; et les structures en silos qui conduisent à régler les problèmes locaux sans règler les interactions entre silos où naissent les vrais problèmes.

Apprendre Surmonter les obstacles à la croissance implique le développement des nos capacités à apprendre ensemble : réflechir et clarifier nos aspirations personnelles; construire des aspirations partagées; parler ouvertement de sujets complexes et conflictuels; penser en terme de systèmes et savoir agir sur des problèmes systémiques.

Démystifier Idéaliser les "grands leaders" et les "personnages héroïques" est un moyen infaillible de vacciner les organisations contre le changement. Il vaut mieux promouvoir des communautés de leadership qui font interagir leaders-managers, leaders operationnels et leaders de réseaux. Ces leaders agissant ensemble sont des leviers plus efficaces qu'un héros agissant seul.

Les auteurs: Collectif dirigé par Peter Senge
Peter Senge, professeur au MIT et auteur du best-seller La Cinquième Discipline, est un théoricien pionnier en innovation managériale. Il anime la Society for Organizational Learning (SOL) avec les coauteurs de ce livre, Charlotte Roberts, Richard Ross, consultants, Bryan Smith vice-président d’Arthur D. Little, George Roth, chercheur au MIT, et l’écrivain Art Kleiner. Les organisations membres du SOL fournissent une grande partie des cas traités.

Pour aller plus loin:

Outre "La Ve Discipline" (ed.First)

qu'il faut absolument avoir lu, on consultera

avec profit "La Ve Discipline - Guide de terrain"

(également aux éditions First) qui offre cinq cent 

pages d'exemples concrets, d'exercices et de conseils

autour de la pratique de l'organisation intelligente.

Et, d'Arie de Geus, l'un des

inspirateurs de Senge,

"La Perennité des Entreprises" (Ed. Maxima)

deux sites internets

www.fieldbook.com

pour se tenir au courant de l'actualité

des recherches de l'équipe de Peter Senge

www.sol-ne.org

pour mieux connaitre 

la Society for Organizational Learning

et pourquoi pas en devenir membre

(*)	Ariane KEPLER - Formation et changement - Une expérience pilote - Editions d'organisation -


	Pages 45 et 46.


(*)	Extrait de Ariane KEPLER, pages 98 à 102.


� S'appuyer sur les désirs des individus, sur les besoins qu'ils expriment, même si ceux-ci apparaissent au départ imprécis, ambigus, parfois même peu compatibles avec les besoins de l'entreprise, pour ensuite les y articuler.


� L'adulte est limité par les capacités objectives de son corps et de son esprit, limites qui sont déformées, étendues ou rétrécies par le jeu de ses représentations.


� Il s'éduque par son propre effort, par son engagement total, par son activité réfléchie, par le retour qu'il fait sur lui-même et les liens qu'il opère avec sa propre expérience.


� L'adulte est structuré sur la défensive ; il s'exprime en résistance au changement.





(*)	Extrait d'un exposé de Marc BOGDANOWICZ, du LENTIC de l'Université de Liège - Collaborateur 


	du professeur Fr. Pichault.


� De ce fait en France, les entreprises affectent en moyenne environ 2,5 % de la masse salariale à la formation de leurs personnels  contre 1,5 % (pour l'essentiel de manière "volontaire") en moyenne en Belgique, avec un investissement  plus important en Flandre . On retrouve en gros le différentiel de 1% !


Ceci noté, certaines entreprises en Wallonie et en Belgique atteignent les niveaux de nos voisins.


� La répartition des recherches par type de formation (inter/intra/e-learning) sur le portail "Traininginfo.be" de janvier à juin 2002 indique que 13 % des recherches ( total de plus de 75.000 recherches) indiquaient une préférence pour une formule e-learning contre seulement 2 % en 2001. Les thèmes de prédilection en e-learning : Informatique (34 %), Langues (16 %), Finances et comptabilité (6 %) et Gestion d'entreprise (5 %).


Source : Training News n°9  22/08/02


� Avec des accents très marqués "Vlaanderen" en l'espèce.
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