
Des fo r m ateurs et co n s u l t a nt s
formés au dispositif

l ’ A F PA, l’ARACT et le CAFOC ont
c o n s t ruit une session de formation destinée
aux formateurs et  consultants de la région
des Pays de la Loire . Objectif : pro m o u v o i r
la démarche de form a t i o n - o rg a n i s a t i o n ,
envisagée comme un processus long d’in-
t e rvention en entreprise. Il s’agit de leur
donner les re p è res et  les outils qui leur per-
m e t t ront  de concevoir des démarches inté-
grées de format ion et de changement des
o rganisations, conduire le diagnostic préa-
lable à  une form a t i o n - o rganisation, org a-
niser et animer le processus de form a t i o n
et  de changement.

Cette approche enrichie de la «form a -
tion action» correspond aux attentes expri-
mées pa r des entr epri ses soucieuses de
réactivité et confrontées à des logiques de
«changement continu». Elle fait écho aux
attentes des forma teurs et consultants, si
l’on en juge par l’ intérêt qu’ils ont mani-
festé lors des dern i è res sessions. A ce jour,
31 consultants/formateurs ont suivi la ses-
sion de format ion (10 jours). 

Des ent reprises l’o nt fa i t
Quels ré s u l t ats ?

U ne capac ité d’éco ute et de d ialo g ue :

«On échange maint e n a nt avec des ge n s
de niveaux de qua lification diffé re nts du
n ô t re , des ingénieurs par exe m p l e »

«On a appris ce que  fa i t l ’a u t re » ,«on co m-
p rend mieux les re l ations ent re les act i v i-
t é s » , «qu and il y a un  pro b l è m e , o n
c h e rche à voir ce qui ne va pas, d ’où vient
la diff i c u l t é » .

« Les re l ations avec la  hiéra rchie ont c h a n-
gé » ,«on n’hésite plus à  alle r vers le supé -
rieur pour lui fa i re é tat d ’une diff i c u l t é » ,
ré c i p ro q u e m e nt , la hiéra rchie  fa i t p re u ve
« d ’un esprit d ’o u ve rt u re  par ra p p o r t a u x
co m p a g n o n s,ava nt c’é t a i t : reste à  ta pla-
ce , c’e s t pas ton boulot».

La fo rma l i sation d ’o ut ils par les
sa l a r i é s :
« Les opérateurs écrive nt des pro cess (par
exemple  pro cé d u re s, l i v re t d ’a cc u e i l ,
co n n a i s s a n ce du pro d u i t , tableaux d’in-
fo r m ation) car ils ont m a i nt e n a nt u n e
m e i l l e u re co n n a i s s a n ce du langa ge t e c h-
n i q u e , ce qui pe rmet une meilleure co m-
m u n i c ation ent re les serv i ce s »

Le décloisonnement des services :
«La démarche a  perm is de  ra p p rocher le s
b u reaux et la pro d u ct i o n »

Références bibliographiques 

« Agir sur l'orga n i s ation du t ravail et la fo r-
m at i o n » , 1 9 9 9 , sous la dire ction de Didier
Thom as et M a ryse BO U CL E T, Co é d i t i o n
A N ACT- Liaisons

« Cah ie r sur des démarches de co m p é-
t e n ces en ent re p r i s e » , ( 1 9 9 9 ) , é d . A N ACT

« Cah ier su r l’exc l u s i o n » , (199 9) , é d .
A N ACT

A p p re nt i s s a ges formels et i n formels dans
les orga n i s at i o n s ,(1996) S.C u k i e r m a n ,M .
de  Nant h e u i l , M . Pa r l i e r, Co l l . D o s s i e r s
D o c u m e nt a i re s, é d . A N ACT

« Pour une pratique de la pédagogie du
d ys fo n ct i o n n e m e nt» (2001) Maryse BO U-
CL E T,Co l l . Po i nt de re p è re s, é d . A N ACT

• F IN A N CE M E NT

•Par l’e nt reprise au
t i t re de son plan  de
fo r m at i o n .

•Selon des modali-
tés défin ies dans le
c a d re de  co nve n -
tions de branche ou
d ’a cco rds ré g i o-
n a u x , des co - f i n a n-
ce m e nts  peuve nt
ê t re env i s a gés pa r
le re cours à la part i-
c i p ation :
- de l’ Et at ( E D D F )
-du  FSE (en co m p l é-
m e nt de l’ EDDF)
- des Fonds de fo r-
m ation mutualisés
par les OPCA .



L'évolut ion des modes de pro d u c t i o n
appelle de nouveaux modes d'a c-
quisition des savoirs et de constru c-

tion des compétences. 

Le modèle de la formation organisa-
t ion propose de par tir  des pr o b l è m e s
concrets rencontrés par les collectifs de
travail pour constru i re avec eux des solu-
t ions et les mettre en œuvr e. Avec une
double finalité : développer les compé-
tences et transformer l'organisation.

Pour faire fa ce aux contra intes éco-
nomiques et a ux muta tio ns technolo-
giques, de nombreuses entreprises se sont
engagées da ns des démarches de t rans-
f o rmations organisat ionnelles entra înant
une redéfinition des compétences des
sa lariés. À l’heure où les chefs d’entr e-
pr ise mettent en ava nt les démarc h e s
compétences (Assises de Deauville) et où
les 35 heures imposent de ré-interroger
les organisations, ce guide pr opose des
re p è res pour agir simultanément sur la
for mation et l’organisation du travail. Il
s’adresse tout particulièrement aux res-
ponsables opérationnels, responsa bles de
r e s s o u rces huma ines et de form a t i o n ,
représentants des salariés, consultants et
formateurs. 

A quelles questions répond la
formation organisation ?

◆ Comment développer l'autonomie, 
l'initiat ive et la polyvalence des 
salariés ?

◆ Comment  mobiliser les salariés dans 
la mise en œuvre des nouvelles 
o rganisations et des nouveaux 
modes de management ?

◆ Comment  faire évoluer 
l ' e n c a d rement interm é d i a i re vers un 
rôle d’animation et de conduite 
de projets ?

◆ Comment faire en sorte que la 
f o rmation soit pleinement  efficace 
et utile ?

Les grands principes de la
démarche  

Ancrer la formation sur les situations de
travail à partir de l’analyse des événe-
ments qui y surviennent

L’objectif est  de développer à la fois les
compétences des salariés et  l'efficacité de
l ' o rganisation en renforçant la maîtrise des
aléas ou projets de changement  qui sur-
viennent  dans le travail. 

Organiser les groupes à partir des 
collec tifs de travail

Les groupes de format ion sont, a utant
que possible, les collectifs de travail tels
qu’ils existent au quotidien mais ils peu-
vent varier au cours du temps : équipe de

Outils & Méthodes

Fo r m ation Orga n i s ation :

Co m m e nt concilier déve l o p p e m e nt des co m p é t e n ce s,
évolution de l’o rga n i s ation du t ravail et p e rfo r m a n ce ?

Association Régionale
pour l’Améliora tion des
Conditions de Travail



travail, groupe de travail t ransversal thé-
mat ique… La formation s'a ppuie sur la
c o n f rontation des diff é rents points de vue
sur le travail.

Construire les contenus de formation au
fur et à mesure 

Les apprentissages viennent en réponse
aux besoins révélés par le traitement des
événements et non à partir d’un contenu
prédéfini. Ils sont collectifs, construits à
p a rt ir de l’échange sur les  conditions
mêmes de l’activité.

Réinvestir dans le tra vail ce 
qui a été appris  

Les apprentissages effectués ainsi
que les productions réalisées sont réin-
vestis et validés au fur et  à mesure sur le
t e rra in : cela contribue à transform e r
p ro g ressivement l’organisation du tra -
vail. Il s'agit d'un processus d'allers-
retours permanents entre la format ion et
les situations de travail.

Susciter les coopérations à tous les niveaux

Les hiéra rchiques ainsi que des
m e m b res des diff é rents services sont solli-
cités pour contribuer au travail du gro u p e
en fonction de leur domaine d’expert ise. Il
s'agit de faire des coopérations l'objectif et
le moyen de la déma rc h e .

La  dé marche se co n s t r u i t à la fois à
p a r tir des orient ations stratégiques de
l ' e nt reprise età  partir des sit uations de
t ravail 

La fo r m a tion sert à  éla borer des
s t ratégies et des re p è res pour l'act i o n
dans le t rava i l .

Ce sont les données  du t ravail qui
a l i m e n t e nt la fo r m at ion et en re t o u r
to u t ce qui est réalisé en fo r m ation est
validé dans le t rava i l .

Cinq conditions de réussite de
la Formation Organisation

1 . La fo r m ation  ne s'enga ge qu 'aprè s
une défin ition claire  des object i fs et u n
diagnostic approfondi de la situation et
des enjeux, p a rt a g é par l 'ensemble des
a cteurs co n ce r n é s .

2 . Elle  vise une cible orga n i s at i o n-
n e l l e qui fixe des finali tés to u t en lais-
s a nt des marges de jeux co n s é q u e nt e s,
indispen sables à une co -co n s t r u ct i o n .
Cette cible est don c mouva nte et a j u s-
table : elle int è g re le prin cipe d' ince rt i-
tu de re l at i ve , p ro p re au x science s
h u m a i n e s .

3 . Elle  rep ose su r un disp ositif de
ré g u l at ion e t de prise de décision q u i
en  assure le pilotage : les pro p o s i t i o n s
ava n cées par les opérateu rs en fo r m a-
tion doive nt ê t re validées -ou infirmées-
par la dire ct i o n . L ' o b j e ctif est d ' a cter ce
qui est réalisable -e t d ' expliquer ce qui
ne l'est pas- en vue d'u n t ra n s fe rt ra p i d e
en situation de t rava i l . Ce pilotage est
une clé de réu ssite  e t de cré d i b i l i t é. I l
e s t le  pendan t indispensable du déve-
l o p p e m e nt de l'autonomie et de la co -
co n s t r u c tion d'une meilleure eff i c a c i t é
o rg a n i s at i o n n e l l e.

4. La parole et l ' é c r i t s o nt les co n d i-
tions de deux appre nt i s s a ges essent i e l s :
l ' ex p ression et la fo r m a l i s at i o n. Ils per-
m e t t e nt l 'acquisition  pro g re s s i ve de
l ' i n i t i at i ve et de l'autonom ie  a insi que
l ' a p p ro p r i ation de co n n a i s s a n ces et d e
co n ce p t s .

5. La fo r m ation de co l l e ct i fs de t rava i l
(l'ensemble des o pérat eurs d'une
é q u i p e ,d'un serv i ce ou d 'un atelier) est
une conditio n clé pou r u n vé r i t a b l e
c h a n ge m e nt o rg a n i s at i o n n e l . Il s'agit
d ' évoluer co l l e ct i ve m e nt à partir d'une
ex p é r i e n ce commune d'ex p re s s i o n , d ' a c-
quisition de co m p é t e n ces nouvelles et
de co -co n s t r u ction  d'un n ou veau m ode
de fo n ct i o n n e m e nt .

Co m m e nt
d évelopper les
co m p é t e n ce s
attendues 
demain ?

Les évolutions 
technologiques e t
o rga n i s a t i o n n e l l e s
a ct u e l l e m e nt vé c u e s
dans les ent re p r i s e s
o nt n o t a m m e nt
pour effe td ’é l a rgir le
champ des co m p é-
t e n ces à  mettre en
œ u v re pour les 
sala riés :

- D’une  part , ce s
n o u velles co m p é-
t e n ce s, si elles 
p e u ve nt ê t re 
e s t i m é e s,ne  peu-
ve nt ê t re  définies 
co m p l è t e m e nt ;

- D’a u t re part , e l l e s
a p p a rt i e n n e nt s o u-
ve nt au potent i e l
o p é rationnel non
révélé jusque- là
dans l’o rga n i s at i o n
en place.

Il para î t donc néce s-
s a i re  de fa i re évo l u e r
en même temps 
fo r m ation eto rga n i-
s ation du t ravail :la 
fo r m ation re n fo rce  
les co m p é t e n ces 
m a n q u a ntes dans la
n o u velle orga n i s a-
tion et la  
n o u velle orga n i s a-
tion évolue en fo n c-
tion des
co m p é t e n ce s
a c q u i s e s .

Pour ce fa i re , i l
i m p o rte  de  re n d re
les salariés act e u r s
de leurs appre nt i s-
s a ges e t de l’évo l u-
tion de leur t rava i l .

Action Régionale pour
l’Amélioration des Conditions de Travail



De l’ingénierie du pro j e t à la
mise en œuvre

1 . Co n st r uire l e proj e t

1 . Etablir un diagnostic  pour mettre
en perspective la demande de l’entreprise et
aboutir à des préconisations mettant en
œ u v re une approche globale de la situa-
tion. La formation / orga nisation peut
alors apparaître comme une réponse pos-
sible.   

2 . E l a b o rer un scénario d’interv e n t i o n
pour tester la faisa bilité d’une format ion -
o r ganisation ada ptée à l’entreprise auprès
des diff é rents acteurs : 

◆ Qui est concerné ?
◆ Rythme, durée des réunions et 

planning, 
◆ Modalité de remplacement des 

salariés formés, 
◆ Objectifs d’évolution … 

3 . Rédiger un cahier des charges 

◆ Object ifs de l’entre p r i s e
◆ Object ifs de la form a t i o n
◆ Modalités de mise en œuvre

Pour préciser la
d é m a rche de
fo r m at i o n -
o rga n i s at i o n

C ’e s t la situat i o n
qui fo u r n i t l e
c a d r e à la fo r m a-
tion : co nt e n u ,
constitution des
g ro u p e s .
L’éva l u ation des
p ropositions des
p a r t i c i p a nts est
e f fe ctuée par l’e n -
c a d re m e nte n
ré fé re n ce aux
o r i e nt ations 
p r i o r i t a i res  de 
l ’e nt re p r i s e.

Les  appre nt i s s a ge s
s ’e ffe ct u e nt p a r
co n f ro nt at i o n
d i re cte :
- Des part i c i p a nt s
à  la co m p l exité de
leur env i ro n n e-
m e ntde t rava i l ,
- Des part i c i p a nt s
e nt re eux sur leurs
s t ratégies de
ré f l exion et d ’a c-
t i o n ,
- Des part i c i p a nt s
avec les autres ser-
v i ces et avec la
h i é ra rchie dans la
re c h e rche d’info r-
m a tions et l ’a rg u-
m e nt ation des
p ropositions à
m e t t re en œuvre.

Ils  se fo nt en lien
avec la st rat é g i e
de l’e nt re p r i s e
exprimée dans  ses
d i ffé re nt es poli-
tiques et l e s
co nt ra i nt e s
p ro p res à  l’a ct i v i t é.

C ’e s t dans le dia-
logue et la co n ce r-
t at ion ent re le
g roupe etle re s t e
de l’e nt reprise que
se nourrit la fo r-
m at i o n .

4. Passer le r elais au formateur avec
une phase d’immersion dans l’entre p r i s e .

2 . Mettre en œuvre 

1 . La ncer l’opérat ion par  une pre-
m i è re phase de découverte et d’échange
autour des projets et des problèmes ren-
contrés dans les situations de t ravail, et
par la mise en place du dispositif de pilo-
tage. Cette pha se permet  de créer les
conditions d'un partage du projet.

2 . A p p re n d re et  pro d u i re en form a l i-
sant et systématisant les apprentissages en
sa lles et  da ns le travail (réalisat ion d’un
tableau de bord des problèmes traités et des
compétences acquises).

3 . Agir sur l’organisation par ajuste-
ment pro g ressif de celle-ci aux nouveaux
potentiels de compétences. 

4 . Évaluer les effet s en cours et en fin
d’action mais aussi en différé, de façon à
identifier les compétences développées et  les
modalités d’organisation retenues. 

SUSCITER DES APPLICATIONS POUR R EINVESTIR
LA FORMATION SUR LE TERRAIN

2. Missions sur le terrain
-Recherche d’inf ormations

-Essais techniques

1. Analyse des 
événements

3. Application des
apprentissages sur le

poste de travail

4. Apprentissages de
base et techniques

Les séances de travail 
sont suivies et nourries 

par les expérimentations 
t e r r a i n

Ces expérimentat ions terrain 
donnent lieu soit à l’application

d ’ a p p r e n t i s s a g e s, vus pendant 
les séances, soit à la remontée de

besoins d’apprentissages pour 
approfondir l’analyse

En dehors de l’événement
traité, les apprentisssages 
réalisés en séance peuvent
directement donner lieu à des
applications sur le poste de
t r a v a i l

L’analyse des événements
fait émerger un certain
nombre de commaissances
de base ou techniques
nécessaires pour 
comprendre et traiter cet
é v é n e m e n t


