
LA FORMATION
c CONTINUE
& 'L'ENTREPRISE

Annie Bireaud

ES contours du domaine exploré dans ce Repère bibliogra¬
phique restent encore actuellement imparfaitement déli¬
mités ; il se situe, en effet, à l'intersection du champ de la
Formation des adultes et de celui de la Formation Profes¬

sionnelle.
Pour plus de précisions, indiquons d'abord ce dont il ne sera pas

question ici :

- la Formation Professionnelle initiale qu'elle soit offerte par le sys¬
tème éducatif ou par les entreprises ou par les deux en collaboration :

formation professionnelle initiale en alternance.
- les formations organisées à l'intention des jeunes en difficulté en

vue de leur insertion dans le monde professionnel, c'est à dire les dif¬
férents "dispositifs jeunes".

- les formations financées par l'Etat, notamment les actions à desti¬
nation des chômeurs.

- les formations destinées à certaines catégories d'adultes comme les
formations professionnelles pour les "primo demandeurs" d'emploi,
ou des formations non professionnelles comme les universités du
3èmeâge.

Il s'agit donc, à l'intérieur de la Formation Professionnelle continue
d'un domaine délimité par le public qu'elle concerne : les salariés en acti¬
vité, par les règlements qui la régissent : la loi de 1971 et les dispositions
ultérieures qui en découlent, notamment la loi de 1984, et dont le finan¬
cement est assuré principalement par les entreprises.

Même ainsi précisé, ce champ reste très vaste et susceptible d'être
l'objet d'approches multidisciplinaires ; les Sciences économiques et juri-

Repères bibliographiques
Perspectives documentaires en sciences de l'éducation, n ° 1 5, 1988.

LA FORMATION
c CONTINUE
& 'L'ENTREPRISE

Annie Bireaud

ES contours du domaine exploré dans ce Repère bibliogra¬
phique restent encore actuellement imparfaitement déli¬
mités ; il se situe, en effet, à l'intersection du champ de la
Formation des adultes et de celui de la Formation Profes¬

sionnelle.
Pour plus de précisions, indiquons d'abord ce dont il ne sera pas

question ici :

- la Formation Professionnelle initiale qu'elle soit offerte par le sys¬
tème éducatif ou par les entreprises ou par les deux en collaboration :

formation professionnelle initiale en alternance.
- les formations organisées à l'intention des jeunes en difficulté en

vue de leur insertion dans le monde professionnel, c'est à dire les dif¬
férents "dispositifs jeunes".

- les formations financées par l'Etat, notamment les actions à desti¬
nation des chômeurs.

- les formations destinées à certaines catégories d'adultes comme les
formations professionnelles pour les "primo demandeurs" d'emploi,
ou des formations non professionnelles comme les universités du
3èmeâge.

Il s'agit donc, à l'intérieur de la Formation Professionnelle continue
d'un domaine délimité par le public qu'elle concerne : les salariés en acti¬
vité, par les règlements qui la régissent : la loi de 1971 et les dispositions
ultérieures qui en découlent, notamment la loi de 1984, et dont le finan¬
cement est assuré principalement par les entreprises.

Même ainsi précisé, ce champ reste très vaste et susceptible d'être
l'objet d'approches multidisciplinaires ; les Sciences économiques et juri-

Repères bibliographiques
Perspectives documentaires en sciences de l'éducation, n ° 1 5, 1988.



72 LA FORMATION CONTINUE et L'ENTREPRISE

diques et les Sciences de gestion sont concernées autant que les
Sciences de l'éducation. Disons dès maintenant que notre regard est
celui d'un enseignant-chercheur en Sciences de l'éducation.

Depuis une quinzaine d'années, la formation continue des salariés
en activité s'est considérablement développée. En témoignent l'am¬
pleur des financements engagés et l'émergence de nouveaux métiers
dans le domaine de la formation : métiers exercés autant à l'intérieur
de l'entreprise comme les responsables de formation, les formateurs
d'entreprise.. .qu'à l'extérieur comme les conseils en formation et les
formateurs exerçant dans divers organismes spécialisés, comme Qua¬
ternaire Education, la Cegos...

La problématique générale qui structure ce domaine pourrait s'énoncer
ainsi : quelles sont les fonctions de la formation dans l'entreprise ? et
selon la formule de R.Sainsaulieu en quoi consiste "l'effet formation"
dans l'entreprise ? Les discours, à ce sujet, sont nombreux que l'on
parle de "l'investissement formation", de la formation "atout stratégi¬
que" pour l'entreprise ou de la formation "outil de développement".
Inversement, on s'interroge : à quoi sert la Formation continue pour
les salariés de l'entreprise ? Quelles sont leurs attentes, leurs de¬

mandes ? Comment définir leurs "besoins" ? Dans un sens comme
dans l'autre, cette problématique invite fortement à articuler les pro¬
blèmes de formation aux questions touchant à l'organisation même du
travail dans l'entreprise, à la gestion du personnel, au développement
des ressources humaines et d'une manière plus générale aux pro¬
blèmes d'évolution de l'emploi et des qualifications. La relation entre
la formation et son environnement social et économique est beaucoup
plus directe - en tout cas plus directement perçue - qu'en Formation
initiale surtout dans le cas de la scolarité obligatoire où l'on se préoc¬
cupe davantage de finalités de l'éducation que d'objectifs de forma¬
tion.

Cette problématique permet de comprendre les principales caracté¬

ristiques de la littératurequi traite de la formation continue en entreprise
et des problèmes qu'elle pose. Cette littérature comporte une part re¬

lativement faible de résultats de recherche, elle est en général plus opé¬
rationnelle et plus prescriptive que l'ensemble de la littérature
concernant l'éducation en général.

La revue Education permanente a consacré, en septembre 1985, son
numéro 80 à la recherche en formation ; le champ concerné est plus
vaste que celui que nous examinons ici puisque certains articles envi¬
sagent l'ensemble de la F.P.C. et d'autres l'ensemble de la formation
d'adultes ; peu importe : Jean-Marie Barbier et Guy Jobert qui ont di-
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rigé la rédaction de ce numéro, constatent que la recherche en forma¬
tion n'est ni assez bien organisée ni assez structurée pour répondre à

la forte demande des praticiens de la formation. Dans l'article intitulé
"Analyser les démarches de recherche - Enjeux et impasses de la re¬

cherche en formation"(pp. 103-1 23), J.M.Barbier montre que la re¬

cherche en formation souffre de vouloir cumuler les avantages de la
recherche classique, effets de reconnaissance liés au prestige du savoir
et ceux de la recherche liée à Faction, à savoir l'efficacité de cette ac-
Hon. Cette situation ne présente pas une différence de nature avec la
situation de Fensemblè dé la recherche en éducation mais elle est plus
nette^n formation continue. On s*aperçoit d^aillèurs, en examinant lès
travaux, scientifiques par dérînitîon, que sont lès theses, que peu d'en¬
tre elles concernent le secteur précis que nous étudions et que lès
Sciences de FéMucation ne sont pas majoritaires en regard dès Sciences
écxmomîques, Sciences de gestion, Socîoiogie> Psychologie et même
Droit et Histoire.

Donc, peu de résultats de recherche ; la seconde caractéristique de la
littérature consacrée au sujet qui nous occupe est d'être le plus sou¬
vent prescriptive. Il s'agit dans ce cas d'ouvrages de praticiens, conseil¬
lers en formation, intervenants en entreprise... qui mettent en forme et
communiquent les résultats de leurs pratiques sous forme de guides
méthodologiques ou de conseils à suivre.

Enfin -et c'est la troisième caractéristique de cette littérature- lors¬
qu'il s'agit d'ouvrages qui développent une réflexion théorique à par¬
tir d'observations ou d'enquêtes de terrain, les auteurs se préoccupent
principalement de l'aspect opérationnel des dispositifs et des procé¬
dures qu'ils évoquent.

Dans ces conditions, dans ce Repère bibliographique, nous avons choi¬
si nous-même l'opérationnalité et avons adopté comme fil conducteur
celui qui correspond à la démarche que nous avons suivie naguère
pour imaginer et organiser une formation professionnalisée aux mé¬
tiers de la formation liés au développement de la Formation continue
en entreprise. C'est dire que la bibliographie que nous présentons est
loin d'être exhaustive et qu'elle reste une ébauche largement subjec¬
tive. Nous avons volontairement laissé de côté les aspects juridiques
et financiers qui sont hors de notre compétence, et nous nous sommes
limitée au cas français. Cette étude est donc centrée d'une part sur les
relations fonctionnelles et structurelles entre la formation profession¬
nelle continue et l'entreprise et d'autre part sur la conception et la
conduite des actions de formation continue des salariés tant en ce qui
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concerne le processus de formation que le processus pédagogique spé¬
cifique.

C'est pourquoi les références que nous donnons sont réparties en
cinq rubriques qui se recoupent parfois mais qui offrent chacune, nous
semble-t-il, une certaine unité :

- Les métiers de la formation, considérés sous l'angle de leur défini¬
tion.

- Les politiques de formation continue dans les entreprises, caracté¬
risées par leur diversité.

- Les relations entre la formation continue et le fonctionnement de
l'entreprise qui montrent actuellement une tendance à l'intégration de
la formation dans le développement des ressources humaines.

- La conception et la conduite des actions de formation continue des
salariés en relation avec leur environnement.

- Les aspects pédagogiques spécifiques à ce type de formation d'a¬
dultes.

1.- Les métiers de la formation

Le "métier" d'enseignant dans le système éducatif est bien défini : les
examens et concours, le statut officiel déterminent un mode de recru¬
tement et une carrière. Ce métier, du moins dans l'enseignement pri¬
maire et secondaire -mais très largement aussi dans l'enseignement
supérieur-, consiste pour l'enseignant face à des groupes de jeunes à

leur permettre de faire des acquisitions définies dans des programmes
élaborés par ailleurs et dans des structures, établissements scolaires et
universitaires, gérées selon des règles définies au plan national.

Par contre, dans le domaine de la "formation" continue en entreprise,
les métiers sont mal définis : ils sont en voie de constitution. Il n'existe
en effet, ni statut, ni convention collective, la profession n'est pas struc¬
turée mais constitue encore une nébuleuse où voisinent les situations
les plus diverses : depuis les formateurs occasionnels à la situation pré¬
caire jusqu'aux responsables de formation des grandes entreprises qui
gèrent des budgets considérables. D'ailleurs le marché de l'emploi
n'est pas organisé ; si l'on parcourt les petites annonces concernant ce
domaine, on constate l'absence de terminologie commune, des dispa¬
rités considérables dans les rémunérations proposées, une grande di¬
versité dans les travaux à effectuer.

L'A.P.E.C. (Association pour l'Emploi des Cadres), qui observe ce
marché, estime en 1985 à 35000 le nombre de cadres employés dans
des organismes de formation et à 7700 ceux qui exercent leurs fonc-
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tions dans une entreprise ; ces derniers proviennent pour 1 /4 environ
du secteur formation, les autres de tous les secteurs de l'entreprise :

personnel, marketing, finances, administration, production... Si l'on
considère l'offre de formation pour les métiers de la formation, on
constate également un certain désordre, malgré un récent effort de ré^
flexion et d'organisation marqué par la tenue de rencontres (Avignon :

1987 - Sèvres : 1988) et la création d'une association.
Des essais de clarification ont été tentés et nous reprenons ici la clas¬

sification présentée dans l'étude de l' APEC (1984). Deux axes sont dis¬
tingués : le niveau d'intervention et la nature de la compétence
requise. Sur ces deux axes se situent quatre fonctions principales : ani¬
mateur de formation, intervenant spécialisé, responsable de forma¬
tion, formateur conseil.

Tableau situant le» quatre principale» fonction»
dan» U domaine de la formation (p. 58)

Proposition
da potitiqu»
do formation

Tonrriplion
de programma

dattagas

Animation

da téancas
da lormatton

Natuie lin !< curiH)Ateiu.«

Transmission
de savon
ide savoir faire

Suivi d un gioupe
?>n foimalirjn

Méthodologie
<lr la formation

En fait, on constate souvent, surtout dans les moyennes entreprises
une tendance au cumul des compétences et il convient d'ajouter des
fonctions spécialisées qui se développent comme les responsables de
moyens pédagogiques, spécialistes des médias notamment ou les
concepteurs de logiciels.
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La fonction de responsable de formation quant à elle se définit, sem-
ble-t-il, de mieux en mieux ; deux ouvrages récents lui sont consacrés
(Saint-Sauveur et Capra : 1984 - Caspar et Vanderscher : 1986). Dans
ce dernier ouvrage Pierre Caspar et Marie-Jeanne Vanderscher distin¬
guent six grands types de fonctions remplies par le responsable de for¬
mation : fonctions à dominante administrative, à dominante
pédagogique, fonctions de liaison, d'analyse et diagnostic, d'anima¬
tion et d'orientation et enfin fonctions à dominante internationale
(pp.35-37). Il existe d'ailleurs des organismes professionnels : l'AFREF
(Association Française des Responsables de Formation) et le GARF
(Groupement d'Animateurs et de Responsables de Formation d'entre¬
prise).

Cependant, entre cette fonction et celle d'animateur de formation,
elle aussi relativement bien définie, il existe dans les entreprises toute
une zone intermédiaire d'emplois concernant la formation dont la ter¬
minologie se cherche : attaché de formation, chargé de formation... et
qui comportent tout à la fois des tâches d'animation, des tâches de ges¬

tion ou de conception d'action de formation, et des tâches de concep¬
tion et de fabrication d'outils pédagogiques. De même, dans les
organismes de formation (près de 11000) dont la taille est très variable
(des formateurs individuels préfèrent, en effet, le statut de travailleur
indépendant), les tâches sont multiples : de l'animation de formation
à l'intervention du diagnostic en entreprise, du montage d'actions de
formation à la production d'outils spécifiques.

AGNEL (J.).- « La distance et les métiers de formateurs », in Actualité de la For¬

mation Permanente, n"87, 1987, pp. 48-50.
APEC- La formation quels métiers ? Formation, profils, postes, rémunérations, évo¬

lutions. Paris, Dunod-Bordas, 1984, 194 p.
ARLANDIS (J).- Le marché de la Formation Professionnelle Continue. Analyse éco¬

nomique et approche systémique. Thèse 3ème cycle, Sciences Economiques, 1983,
Université Paris 9.
BLANC (M.), COURTAT (S.), LAURENTIN (A).- « Que faut-il entendre par
"le marché de la formation'' ? », in Education Permanente, n* 53, juin 1980, pp.
71-84
CASPAR (P.) et VONDERSCHER (M.J.).- Profession : responsable deformation.
Paris, Editions d'organisation, 1986, 21 1 p.
« Le Centre de Formation de formateurs du CNAM », in Revue Française de

Pédagogie, n°43, 1978, pp. 120-126.
COUSTY (P.), NEHMY (R.), SAINSAUL1EU (R.).- « Les formateurs affrontés
au système de production », in Education Permanente, n" 45-46, décembre 1978.
CROGUENNOC (R.).- « Les supports pédagogiques de la formation des for¬
mateurs en milieu industriel », in Education Permanente, n° 12, 1971.
EDUCATION PERMANENTE, n° 12, 1971 : « La formation des formateurs ».
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2.- Les politiques de formation continue
dans l'entreprise

La formation continue en entreprise n'est pas née avec la loi de 1971

(G. Hasson-1955 ; P. Fritsch - 1971 ; N. Terrot - 1983). Celle-ci reprend
d'ailleurs nombre de dispositions antérieures, mais, en rendant obli¬
gatoire le financement de la formation professionnelle continue par les
employeurs, elle lui donne une impulsion décisive ; désormais le droit
des salariés à la Formation continue est reconnu. Promulguée dans le
prolongement des accords de Grenelle et des accords contractuels de
juillet 1970 entre organisations patronales et syndicales, elle constitue
une retombée des événements de mai 1968, mais elle est aussi l'abou¬
tissement de la politique de développement de l'Education perma¬
nente en vue de la promotion sociale conduite depuis la loi Debré de
1959 (C. Dubar - 1985)

La formation d'adultes a pu devenir "une nouvelle institution" vers
laquelle se tourne "trois des plus grandes instances de la société
contemporaine.. .pour trouver des solutions à leurs problèmes de dé¬

veloppement" : les entreprises publiques et privées, l'Etat et les collée-
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tivités locales, les Universités et l'Education Nationale (R.Sainsaulieu,
1987, p. 297).

Considérons les entreprises. Dès les lendemains de la promulgation
de la loi de 1971, le CNPF publie un "guide pratique pour les entre¬
prises" dans lequel l'organisme patronal avertit ses adhérents "N'ou¬
bliez pas qu'une bonne formation est le meilleur des investissements"
(J. Vaudiaux, 1974). Cette idée déformation-investissement, adaptée à la
conjoncture, a fait son chemin depuis. Avec la "crise", les entreprises
soumises à une concurrence croissante sont amenées à améliorer les
qualifications et les compétences de leur personnel pour accroître leur
productivité ; l'introduction et l'usage accru des nouvelles technolo¬
gies de production posent le problème des reconversions. Le dévelop¬
pement de la formation continue apparaît simultanément comme un
moyen d'accroître les performances de l'entreprise et comme un gage
de paix sociale, en ouvrant des perspectives de promotion et en atté¬
nuant les effets de compression de personnel. Sur ce dernier point
d'ailleurs les employeurs comptent largement sur l'aide de l'Etat et la
formation continue des salariés n'est qu'un élément d'une politique
plus générale de formation et spécialement de formation profession¬
nelle qui pourrait être un élément dans une stratégie de sortie de crise
(A. d'Iribarne et J.J. Silvestre, 1987).

Cependant, ces considérations s'inscrivent dans une perspective ma¬
cro-sociale et ces politiques sont celles d'acteurs institutionnels.

Or, sur le terrain, les stratégies des acteurs introduisent un décalage en¬

tre la cohérence des discours généraux et la réalité des faits. R.Sainsau¬
lieu, en s'appuyant sur une enquête effectuée dans une quinzaine de
grandes entreprises (P. Cousty, R. Nehmy, R. Sainsaulieu, 1978) pense
qu'on "peut soutenir l'idée générale que la formation permanente est
déjà devenue l'occasion de relations stratégiques entre divers parte¬
naires du système social d'entreprise" ; il met en évidence la "structure
d'alliances triangulaires" entre la direction générale, les représentants
du personnel et le responsable de formation qui élaborent des "straté¬
gies plutôt positives" tandis que le développement de la formation per¬
manente rencontre des oppositions de la part d'une partie des "formés
potentiels" et des cadres hiérarchiques (R. Sainsaulieu, 1987, p. 299-
300).

De ce fait, et les analyses sociologiques autant que les observations
de praticiens le montrent, les politiques de formation des entreprises
sont très dissemblables les unes des autres et ces différences n'oppo¬
sent pas seulement grandes et petites entreprises mais concernent
même les grandes entreprises entre elles.
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Plusieurs auteurs ont établi des essais de typologie des politiques defor¬
mation dans les entreprises ; une revue en est faite par P. Caspar dans
l'ouvrage que nous avons déjà cité (cf.l. Les métiers de la formation -
P. Caspar, 1986).

Pour notre part, nous en retiendrons trois.
Philippe Méhaut (1978), à partir d'une enquête conduite dans 75 en¬

treprises, propose une typologie des formations dans l'entreprise fon¬
dée sur quatre groupes d'indicateurs :

- indicateurs de politique de formation : taux de financement ; vo¬
lume quantitatif de formation déterminé à la fois par les effectifs des
formés et la durée des stages ; contenu plus ou moins immédiatement
professionnel et plus ou moins qualifiant ; mode de réalisation, interne
ou externe, des formations.

- indicateurs de structure du personnel : qualification, âge, sexe, na¬

tionalité, salaire ;

- indicateurs de politique de personnel : stabilité de personnel, vo¬
lumes, niveau et critères d'embauché, amplitude et nature des mouve¬
ments internes du personnel, degré de structuration de la gestion
interne, organisation hiérarchique, existence de nouvelles formes de
gestion du personnel ;

- indicateurs de la demande salariale : son existence, sa nature et sa
force saisies à travers le degré d'intervention des organisations syndi¬
cales.

A partir de la combinaison de ces indicateurs, Ph.Méhaut distingue
trois types de stratégies de formation dans les entreprises de plus de
cinquante salariés et un type dans les entreprises de 10 à 50 salariés où
l'investigation a été moins poussée mais où il apparaît que très peu
d'entreprises forment leurs salariés. Dans les grandes entreprises,
Ph.Méhaut met en évidence trois types. Le type I, caractérisé par une
politique de formation collective "non qualifiante" avec des stages
nombreux et de courte durée dont l'objectif essentiel est de favoriser
une intégration générale des salariés à l'entreprise. Le type II à l'in¬
verse est marqué par une politique de formation qualifiante pour un
public restreint : les formations sont moins nombreuses et de plus lon¬
gue durée, l'obligation légale du 1 % est largement dépassée et une par¬
tie importante de la formation est dispensée dans des centres internes
à l'entreprise. Le type III, politique limitée de formations techniques
courtes à qualification restreinte non sanctionnée, s'apparente au type
II par ses objectifs mais avec des formations plus courtes et plus im¬
médiatement mobilisables dans le processus de production et qui s'a¬
dressent plutôt aux agents de maîtrise qu'aux ouvriers.
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Ph.Méhaut met ces trois types de politiques de formation en relation
avec les politiques de gestion du personnel : sans gestion interne de la
force de travail, à gestion interne très formalisée avec des conventions
collectives très élaborées, et enfin des entreprises qui ont une faible
maîtrise du marché du travail.

Cette étude, fondée sur une recherche approfondie, date de 1978.
Mais les classifications proposées plus récemment par d'autres auteurs
ne la contredisent pas.

G.Hauser et al (1985) distinguent cinq grands stades : le stade fiscal,
le stade légal, le stade du catalogue, le stade du recensement et le stade
investissement où la politique de formation est intégrée à la politique
générale de l'entreprise.

Alain Meignant (1986 p. 52 et sq.) distingue quatre logiques de for¬
mation qui s'organisent selon deux axes : l'axe externe/interne (pré¬
pondérance des conditions extérieures ou intérieures à l'entreprise) et
l'axe formation stage/management selon le degré d'intégration de la
formation dans la politique de management, et quatre critères : la
conception budgétaire, les résultats attendus de la formation, l'acteur
qui pilote le processus, la source de légitimité de la formation. Les qua¬
tre logiques de formation sont alors : la formation-impôt : satisfaire
l'obligation légale et les besoins individuels ; la formation-pactole : ré¬

pondre à des problèmes urgents, notamment de reconversion à chaud ;

la formation-sécurité : maintenir la paix sociale dans l'entreprise ; la
formation-développement : contribuer à l'efficacité de l'entreprise.

D'un point de vue plus général, Claude Dubar (Décembre 1985)
constate, à partir de diverses recherches, un décalage entre les prati¬
ques effectives de formation continue dans les entreprises et le dis¬
cours sur les "exigences de formation" face aux mutations
technologiques actuelles. Ce décalage se manifeste par une inadéqua¬
tion des actions de formation aux décisions de modernisation qu'elles
prétendent accompagner et par une tendance, prolongée par l'utilisa¬
tion de la formation comme un outil de sélection, à différencier la for¬
mation selon les catégories de personnel : formation de haut niveau
pour les cadres ensuite démultipliée aux divers échelons. De telles pra¬
tiques de formation montrent, d'après Claude Dubar, que "la forma¬
tion telle qu'elle fonctionne actuellement dans la société française ne
peut pas résoudre les problèmes essentiels posés par les mutations
"technologiques" et sociales actuelles parce que ces problèmes ne sont
pas d'abord des problèmes de savoirs (ni même de savoir-faire ou de
savoir-être) ou de capacités individuelles, mais des problèmes de so¬
cialisation professionnelle" (p. 38).
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Un fil conducteur ressort de ces divers travaux et réflexions : la for¬
mation continue pour être un investissement efficace suppose non seu¬
lement une intégration de la formation à la politique du personnel de
l'entreprise mais aussi une transformation de l'organisation même du
travail dans l'entreprise. Sainsaulieu (1981) a mis en évidence que l'in¬
troduction de la formation continue dans l'entreprise avait pour effet
de rendre manifeste cette nécessité de réorganisation, par abandon des
modèles hiérarchiques d'exercice de l'autorité. Faire de l'entreprise
"un milieu éducatif (Y. Châtaignier - B. Théry, 1986) permettrait- il
cette socialisation professionnelle requise par les mutations actuelles ?
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3. - L'intégration de la formation continue
dans la gestion et le développement des
ressources humaines de l'entreprise

Distinguer cette unité de la précédente comporte une part d'arbi¬
traire dans la mesure où l'organisation de l'entreprise et plus particu¬
lièrement la gestion des ressources humaines est en relation étroite
avec les politiques de formation ; des ouvrages comme ceux de Mé-
haut (1978) ou de Meignant (1986) auraient leur place ici autant que
dans le paragraphe précédent.

Néanmoins, nous nous situons maintenant de manière privilégiée à

l'intérieur de l'entreprise. Les ouvrages réunis ci-dessous concernent
principalement, vues sous l'angle opérationnel ou méthodologique,
les relations entre la formation continue et la gestion des ressources
humaines.

On constate, en effet, que les ouvrages consacrés au management ac¬

cordent de plus en plus fréquemment une place essentielle à la forma¬
tion.

G. Archier et H. Sérieyx (1984) parmi les sous-systèmes qui assurent
les fonctions du système de gestion des ressources humaines de l'en¬
treprise, définissent le sous-système de formation comme devant "faire
passer les grands axes stratégiques dans les faits" (p. 90) et, dans les
conclusions qu'ils donnent pour l'action, placent l'analyse d'un "cur¬
sus lourd de formation de l'encadrement" (p. 156-157).

Parmi les ouvrages les plus récents, nous noterons celui dirigé par
Dimitri Werlo (1988), auquel a participé notamment Pierre Caspar ; in¬

titulé La fonction ressources humaines, il annonce " le renouveau de la
fonction formation" dans le chapitre "Gestion de l'emploi et forma¬
tion". L'ouvrage de Guy Le Boterf (1988), un des directeurs du groupe
Quaternaire, est particulièrement intéressant à cet égard. Présenté
comme "un outil de management stratégique", il propose une dé¬

marche pour l'élaboration pour l'entreprise du "schéma directeur des
emplois et ressources humaines", cette démarche est celle de l'ingénie¬
rie des ressources humaines. En matière de formation, le schéma di¬
recteur permet d'identifier les décisions stratégiques à prendre et
constitue pour le responsable de formation "un cadre d'ensemble lui
permettant de concevoir la formation en cohérence et en synergie avec
les autres politiques ou programmes de ressources humaines" (p. 170) ;

le chapitre 5 est entièrement consacré à l'élaboration du plan plurian-
nuel de formation à partir du schéma directeur.
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Témoigne également du souhait d'intégrer la formation au manage¬
ment, l'émergence des pratiques d'audit de la formation.

Un récent numéro de la revue Education Permanente (1987), sous la
direction de Michel Bernard et Guy Jobert, tente de faire le point sur
cette question, et notamment de situer l'audit par rapport à l'évalua¬
tion. Il ressort de la lecture des divers articles que la notion est en cours
de construction. Alain Meignant propose de limiter l'évaluation à l'ac¬
tion de formation et de situer l'audit à un niveau différent : "il s'agira
d'apprécier si l'entreprise a la capacité de produire régulièrement des
formations efficaces. On sort ici de l'acte spécifique pour se situer au
niveau du système de production de la formation, en lui même en tant
qu'institution, et dans ses relations avec d'autres systèmes" (p. 33).
C'est bien de ce point de vue que se place Guy Le Boterf (1985).

A côté de cette approche récente d'une formation d'entreprise inté¬
grée à la gestion des ressources humaines et l'exposé des démarches
opérationnelles pour y parvenir, nous avons jugé utile de rappeler
l'existence de quelques ouvrages fondamentaux d'ordre réflexif et mé¬
thodologique qui implicitement fondent certaines de ces démarches,
qu'il s'agisse de l'approche systémique ou de l'approche par la sociologie
des organisations.

AFCET.- Modélisation et maîtrise des systèmes techniques économiques et sociaux.
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4.- Conception et conduite des actions de
formation

Dans l'entreprise, la mise en oeuvre de la formation suppose de me¬
ner à bien un certain nombre de travaux de conception et de réalisa¬
tion qui permettent d'une part, l'articulation de la formation avec son
environnement social : politiques de l'organisation et demandes des
salariés et, d'autre part, le déroulement cohérent, sinon efficace, du
processus de formation.

Les références réunies ci-dessous sont destinées à mettre en évidence
les problèmes posés par ces différents travaux et les méthodes suscep¬
tibles d'aider à les conduire et à donner des exemples de démarches
effectives.

M. Lesne (1984) distingue dans le processus de formation, c'est-à-
dire l'action de formation considérée dans sa dynamique, quatre
"groupes d'éléments constitutifs" :

la détermination des objectifs de formation ; c'est -à-dired'un pro¬
jet ou d'une politique de formation. Selon le rôle qu'ils jouent, les au¬

teurs parlent de stratégie, de négociation ou d'analyse des besoins.
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la planification et la mise en place du dispositif de formation ;

pour planifier, on met en rapport les objectifs avec les moyens (temps,
argent...) nécessaires ; la mise en place consiste notamment à identifier
les acteurs, à définir les programmes, à agencer les moyens matériels
et humains.

le déroulement du ou des procès pédagogiques, c'est à dire le tra¬
vail pédagogique du formateur en direction des formés ; il comporte,
d'après M.Lesne, les mêmes éléments que le processus de formation.

le contrôle, la conduite et l'évaluation de la formation qui permet¬
tront d'introduire des actions correctives dans le processus et d'appré¬
cier les résultats (pp. 57-60).

Sous une forme plus opérationnelle, nous retrouvons ces différents
éléments dans un ouvrage à finalité pratique comme celui de Galliga-
ni (1978), à l'époque responsable de formation de la Thomson, ainsi
que dans la description des actions de formation du réseau des Caisses
d'Epargne et de Prévoyance (Borenstein et al, 1987).

Dans un contexte différent, puisqu'il s'agit principalement de la
création d'une école ou d'un système de formation pour un pays ou
pour un secteur économique, la démarche d'ingénierie de la formation
décrite par F. Viallet (1987) comporte une étude approfondie de l'exis¬
tant et des fonctions à assurer par la formation, ainsi qu'une construc¬
tion méthodique du dispositif : programmes, encadrement, matériels,
assortie d'une estimation budgétaire.

Pour mener à bien ces différents travaux, les praticiens s'inspirent
souvent de l'approche systémique, influencés en cela par les gestion¬
naires. Plusieurs auteurs ont tenté d'appliquer l'analyse ou l'approche
systémique aux faits d'éducation ou de formation. L'éducateur et l'ap¬
proche systémique publié en 1976 par l'UNESCO est le premier et le seul
manuel à l'usage des éducateurs ; Guy Berger et Etienne Brunsivic ont
introduit dans la version française de nombreux développements cla-
rificateurs ; cet ouvrage ne concerne pas la formation permanente en
entreprise, mais il offre la qualité rare de mettre en relation des déve¬
loppements théoriques avec des actions pratiques ; à cet égard il est
très utile. Dans un autre registre, avec une orientation plus marquée
vers la recherche, Jean Berbaum (1982) a tenté une synthèse des diverses
approches systémiques ; lui aussi s'essaie à une application concrète
de la méthodologie proposée. Jean Berbaum examine les critiques dont
l'approche systémique a été l'objet ; notamment pour J. Guigou l'ana¬
lyse des systèmes ne peut "en aucun cas prétendre élaborer une
praxéologie - une connaissance transformatrice - des actions éduca¬
tives." (1973, p. 144) ; le même auteur critique vigoureusement la no-
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tion de stratégie pédagogique et d'objectif de formation (1977), moyen
pour l'Etat et le Capital d'assumer leur pouvoir sur les travailleurs. Il
n'est pas dans notre propos d'engager ici une discussion à ce sujet. No¬
tons seulement avec J. Berbaum qu' "une conception systémique... ne
prétend pas résoudre le problème du sens de l'action, mais simplement
fournir une base de réflexion, un schéma directeur qui devrait aider à
la compréhension" (p. 230).

Parmi les quatre éléments que distingue M.Lesne, si nous laissons
de côté le procès pédagogique qui fera l'objet du paragraphe suivant,
les deux notions centrales pour la conception et la conduite des actions
de formation sont celles d'analyse des besoins et d'évaluation. C'est bien
ces deux problèmes qu'approfondissent et illustrent Pierre Dominice et
Michel Rousson (1981).

En ce qui concerne l'analyse des besoins, l'ouvrage de base est celui
de jean-Marie Barbier et Marcel Lesne (1977) ; il est intéressant de noter
que cet ouvrage vient d'être réédité (1986) avec une bibliographie re¬

nouvelée et très complète. En effet, si comme le notent les auteurs, l'a¬
nalyse de besoins après avoir connu une vogue considérable a été
l'objet de nombreuses critiques, (F. Marquait, 1976), elle reste d'une
pratique quotidienne : un seul exemple, c'est bien le terme de besoins
de formation qu'utilise Loïc Hézard (1988) dans l'intitulé du compte
rendu de l'enquête effectuée auprès des commerçants de détail de
moins de 10 salariés, pour le Centre Inffo avec le concours de la direc¬
tion du Commerce intérieur et de l'Assemblée Permanente des Cham¬
bres de Métier. J.-M. Barbier et M. Lesne situent l'analyse de besoins
comme une pratique sociale de production d'objectifs de formation ;

ils proposent une typologie des démarches d'analyse des besoins fon¬
dée sur "les modes de détermination des objectifs inducteurs de for¬
mation", à savoir : les exigences de fonctionnement des organisations,
l'expression des attentes des individus et des groupes, la définition des
intérêts des groupes sociaux dans les situations de travail. Nous don¬
nons ici plusieurs références concernant cet aspect de la création d'une
action de formation.

Quant à l'évaluation, les références que nous apportons concernent
principalement l'évaluation des systèmes et des processus de forma¬
tion (P. Dominice, 1979 - D'Hainaut, 1980 - Huberman et Havelock,
1980...) ainsi que la discussion sur la notion même d'évaluation (J. Ar¬
doino, 1976 - J. Ardoino et G. Berger, 1986 - J.-M. Barbier, 1985...). Il
conviendrait également de se rapporter aux références concernant
l'audit de formation (paragraphe précédent), les distinctions entre les
deux notions étant loin d'être parfaitement claires.
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part, de l'institutionnalisation moins forte de la Formation continue
qui, en laissant une souplesse plus grande pour l'organisation des for¬
mations, autorise des méthodes pédagogiques un peu différentes de
celles qui sont habituellement utilisées en Formation initiale.

Les formés sont des adultes : il ne suffit pas de considérer cette no¬
tion sous l'angle de l'âge et de la maturation biologique, car bien des
formations initiales supérieures s'adressent à des individus biologi-
quement adultes. Les formés en Formation continue, du moins dans le
cas de salariés d'entreprise, sont insérés dans la société de production :

ils travaillent et même lorsqu'ils sont chômeurs c'est par rapport à cette
insertion professionnelle et sociale qu'ils situent leur formation. Cette
problématique est présentée par G. Ferry (1980) qui l'applique à la for¬
mation continue des enseignants.

Le passage d'un salarié par une phase de formation introduit donc
une forme d'alternance entre une situation de travail, caractérisée som¬
mairement par la mise en oeuvre de savoirs acquis et une situation de
formation caractérisée par l'acquisition de nouveaux savoirs.

Deux questions principales sont suscitées par cette situation : com¬
ment évaluer les acquis de la vie professionnelle pour en tenir compte
dans les phases de formation de manière à promouvoir une véritable
éducation récurrente ? Comment articuler dans les phases de forma¬
tion l'acquisition de savoirs pratiques c'est à dire "les connaissances
relatives à l'action sur le réel" avec l'acquisition de savoirs théoriques,
"ceux qui portent sur la connaissance du réel et de son mouvement" ?

Cette articulation constituant la problématique même de l'alternance
pédagogique ? (G.Malglaive, 1982).

Plusieurs publications récentes apportent des informations sur la re¬

connaissance des acquis et tentent d'élucider cette notion devenue d'ac-
tualité avec l'accélération des mutations techniques et
organisationnelles de l'entreprise. Notons tout particulièrement l'é¬
tude réalisée pour la Délégation à la Formation Professionnelle par Ni¬
cole Meyer et Guy Berger (1985) qui comporte une importante
bibliographie commentée. La revue Education permanente a fait paraî¬
tre en juin 1986 un numéro spécial intitulé "Reconnaître et valider les
acquis", la question de la validation en France où le poids des diplômes
est très fort, est en effet, essentielle ; le décret du 23 août 1985 vise à

l'organiser dans les Universités. Enfin, la revue Pratiques de formation,
publiée par le service de Formation permanente de l'Université Paris
VIII, a réalisé en 1987 deux numéros spéciaux consacrés à cette ques¬
tion ; l'un de ces numéros constitue le rapport d'une enquête effectuée
aux Etats-Unis et au Québec en juillet 1986, les expériences nord amé-
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ricaines en la matière étant plus anciennes et plus développées que les
expériences françaises.

Quant à l'alternance pédagogique, elle s'applique bien au-delà du
champ qui nous intéresse et concerne autant la Formation initiale à
tous les niveaux que la Formation continue. L'ouvrage collectif, Edu¬
cation et alternance (1982), envisage diverses formes d'alternance en
apportant plusieurs exemples concrets dont certains concernent notre
sujet, par exemple "l'alternance dans un contexte de promotion so¬

ciale : la formation d'ingénieurs et de formateurs au C.E.SI.." (J.Frei-
cher, pp.173-184) ; une bibliographie très complète, réalisée par
Francine Vincent, complète cet ouvrage de référence.

Il est avéré que les modèles pédagogiques scolaires et universitaires
traditionnels sont difficiles à utiliser avec des adultes qui demandent
à être partie prenante dans leur formation. La Formation continue a
donc permis la mise en oeuvre de méthodes pédagogiques différentes. Il
est certainement plus difficile aujourd'hui qu'il y a quelques années
de faire le partage entre pédagogie en Formation initiale et pédagogie
en Formation continue.

En effet, après une période d'étanchéité totale nous assistons au dé¬

veloppement d'une certaine osmose ; celle-ci est manifeste pour la pé¬

dagogie par objectifs qui commence de se diffuser en Formation
initiale au delà des CAP en unités capitalisables ; le numéro 85 de la
revue Education Permanente (1986) consacré à "l'approche par les objec¬
tifs en pédagogie" en donne plusieurs exemples notamment dans l'en¬
seignement supérieur. Il en va de même de la pédagogie du projet.

Par contre, restent plus spécifiques les pédagogies de l'autoforma-
tion et l'usage des histoires de vie. Sur chacune de ces méthodes, on
trouvera ci-après quelques références.

Enfin, nous avons introduit ici les références de quelques ouvrages
pratiques rédigés pour la plupart en vue de la formation continue d'en¬
treprise.

Il s'agit de guides, manuels pour les formateurs par exemple, dans
la collection des séminaires Mucchielli, Bazin (1978), Chevrolet (1979),
Mucchielli (1982) ; de fiches pédagogiques (Beau, 1982) ou de fiches
pour l'évaluation (Viallet et Maisonneuve, 1981). De plus, dans l'en¬
treprise, la pratique de la démultiplication de la formation est très ré¬

pandue ; ainsi, des cadres sont souvent appelés à conduire
occasionnellement des stages ; des ouvrages comme ceux de Bouvard
(1986) ou même Lebel (1985) leur sont destinés.
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Nous avons par contre laissé volontairement de côté ce qui concerne
les outils audiovisuels et l'E.A.O. (sauf le guide pratique qui vient de
paraître aux Editions d'organisation) puisqu'un récent numéro de
Perspectives documentaires a traité cette question sur laquelle, en ou¬
tre, il est difficile d'isoler ce qui concerne la Formation continue en en¬
treprise sauf à se centrer sur les produits d'entreprise ce qui nous
entraînerait loin de notre sujet d'aujourd'hui.
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