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® FINANCEMENT

® Par lentreprise au
titre de son plan de
formation.

® Selondes modhali-
tésdéfinies dans le
cadre ce conven-
tions de brancheou
d'accords régio-
naux, des co-finan-
cements peuvent
étre ervisagés par
le recoursalaparti-
cipation:

-del Ba (EDDF)
-du FE (encomplé
ment de | EDDF)

- desFordsde for-
mation mutualisés
par les OPCA.

Desformateurs et consultants
formésau dispostif

I'AFPA, I’'ARACT et le CAFOC ont
congruit une ssdon de formation destinée
aux formateurs & consultants de larégion
desPeys dela Loire. Obijectif : promouvoir
|adémarche de formation-organisation,
envisagée comme un processus long d'in-
tervention en entreprise. Il sagit de leur
donner lesrepéreset lesoutils qui leur per-
mettront de concevoir desdémarches inté-
grées de formation et de changement des
organisations, conduire le diagnostic préa
lable a une formation-organisetion, orga-
niser et animer le processus de formation
e de changement

Cette approche enrichiede la «forma-
tion ection» correpond aux attentesexpri-
mées par des entr eprises soucieuses de
réactivité et confrontées a des logiques de
«changement continu». Ellefait écho aux
attentes des formateurs et consultants, s
I'on en juge par I'intérét qu’ils ont mani-
festélors des derniéres sessions. A cejour,
31 consultants/formateurs ont suivi lases-
sion de formation (10 jours).

Des entreprises |’'ont fait
Quelsrésultas ?

Unrecgpacitéd é&outeet dedial ogue:

«On &hangemaintenant avec des gens
deniveaux de qualification différentsdu
nétre, des ingénieurs par exemple»

«On aapprisce quLe faitl'autre», «on com-
prend mieux les relations entreles activi-
tés», «quard il y a un probléme, on
chercheavoir cequi nevapas, d' ou vient
ladifficulté».

«Les relationsaver la hié archieont chan-
gé»,«on n’hésiteplusa aller verslesupé-
rieur pour lui faire état d’' ure difficul té»,
réciproquement, lahiérarchie fait preuve
«d'un esprit d'ouverture par rappor t aux
compagnons,avant c' était: reste a tapla-
e, cest pas tonboulot».
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Laformalisationd’outils par | es
salariés:

«Lesopérateurs écrivent desprocess (pa
exemple procédures, livret d'accueil,
connaissance du produit, tableaux d'in-
formation) car ils ont maintenant une
meilleure connai ssancedu langagetech-
nique, ce qui permet unemelleurecom-
munication entrelesservices»

Le décl oisonnement des services:

« ademarcheapermis de rapprocher les
bureaux et laproduction»
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«Agir surl'organisation du travail et lafor-
mation», 1999, sousladirectionde Didier
Thomas et Maryse BOUCLET, Coédition
ANACT-Liaisons

«Céehier sur desdémarches de compé-
tencesen ertreprise», (1999), éd. ANACT

«Cahig sur I'exclusion», (1999) , éd.
ANACT

Apprentissagesformelset informesdans
lesorganisaions,(1996) S Cukierman, M.
de Nantheuil, M. Parlier, Coll. Dossiers
Documentaires, éd. ANACT

«Pour une pratique de la pé&agogie du

C- dysfonctionnement» (2001) Maryse BOU-

CLET, Coll. Point dereperes, éd. ANACT
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L ‘évolution desmodesde production
appelle de nouveaux modes d'ac-

quisition des savoirset de construc
tion des compétences.

Le modéle de la formation organisa
tion propose de patir des problémes
concrets rencontrés par les collectifs de
traval pour construire avec eux des solu-
tions et les mettre en cauvre Avec une
double finalité : développer les compé
tences et transformer |'organisation.

Pour faire face aux contraintes éco-
nomiques et aux mutations technolo-
giques, de nombreuses entreprises se sont
engagées dans des démarches de trans
formations organisationnellesentrainant
une redéfinition des compétences des
salariés. A I'heure oul les chefs d’entre-
prise mettent en avant les démarches
compétences (Assises de Deauville) et ou
les 35 heures imposent de ré-interroger
les organisations, ce guide propose des
repéres pour agir smultanément sur la
for mation et I’ organisation du travail. 1l
s adresse tout particuliérement aux res-
ponsables opérationnds, responsablesde
ressources humaines et de formation,
représentants des salariés, consultants et
formateurs.

ARACT dezPaysde la Lolre : 10, rue de b Treillerie, BP 23 49071 Beaucouad Cedex. Tél.oz 41 7300 22. Faxoz41 73 02344

A quelles questions répond la
formation organisation ?

U Comment développer I'autonomie,
I'initiative et la polyvalence des
sdariés ?

U Comment mobiliser les salariés dans
lamise en ceuvre desnouvdles
organisations et des nouveaux
modesde management ?

U Comment faire évoluer
I'encadrement intermédiaire vers un
réled’animation et de conduite
deprojets ?

U Comment faireen sortequela
formation soit pleinement efficace
et utile?

Les grands principes de la
démarche

Ancrer laformation sur les situations de
travail apartir de I'analyse des événe-
ments qui y surviennent

L' objectif est de dévdopper alafais les
compéences des salariés e |'efficacité de
I'organisation en renforcant la maitrise des
déas ou projets de changement qui sur-
viennent dans le traval.

Organiser les groupes a partir des
collectifs de travail

L es groupes deformation sont, autant
que possible les collectifs de travail tels
gu’ils exigent au quotidien maisils peu-
vent varier au cours du temps : éuipe de
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travail, groupe de travail transversal thé-
matique... La formation s'appuie sur la
confrontation desdifférentspoints devue
sur letravail.

Construire les contenus de formation au
fur et amesure

Lesapprentissages viennent en réponse
aux besoins révélés par le traitement des
é&vénements & non apartir d'un contenu
prédé&ini. lls sont collectifs, construits a
partir de I'échange sur les conditions
mémesde |'activité.

Réinvestir dans le travail ce
qui a été appris

Les apprentissageseffectués ains
qguelesproductions réalisées sont réin-
vestis et vaidés au fur & a mesuresur le
terrain : cda contribue a transformer
progressivement I'organisation du tra-
val. Il s'agitd'un processus d'allers-
retours permanentsentrela formation et
les situations detravail.

Susciter les coopérations a tous les niveaux

Les hi&archiques ainsi que des
membres des dif férents services sont salli-
dtéspour contribuer au travail du groupe
en fonction deleur domaine d’expertise. Il
Sayit defare descoopérations!'objectif et
le moyen dela démarche.

La démarche se construit a la fois a
par tir des orientations stratégiquesde
I'ertreprise eta partir dessituationsde
travail

La formation sert a élabore des
strat &gies et des reperes pour |'ation
dansle travail.

Ce sont les données du travail qui
alimentent la formetion et en retour
tout ce qui est réalist en formation est
validé dansletravail.

y
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développer les
compétences
attendues
deman?

Lesévolutions
technologiqueset
organisationnelles
actuellement vécues
dans lesentreprises
ont notamment
pour effetd’élargir le
champ des compé
tencesa mettreen
ceuvrepour les
salariés:

- Dune part, ces
nouvel les compé-
tences, si elles
peuvent étre
estimées, ne peu-
vent étre défines
oomplétement ;

- Dautre part, elles
appartiennent sou-
vert au potentiel
opérationnel ron
révéléjusque- la
chns 'organisation
en place.

[l parait donc néces-
saire defaire évoluer
en méme temps
formation etorgani-
sation du travail :la
formaion renforce
les compétences
manquantesdansla
nouvel le organisa-
tion et la

nouvelle organisa
tion évol ue en fonc-
tion des
ompétences
acquises.

Pour cefaire, il

impor te de rendre
les sal ari és acteurs
deleurs apprentis-
sages et del'évolu-
tion deleur travail.

Cing conditions de réussite de
la Formation Organisation

1.Laformation nes'engagequ‘apres
unedéfinition daire desobjectifset un
diagnosticapprofond delasituation et
des enjewx, partag € par |'ensenble des
acteurs concerneés.

2. Hle vise une cible organisation-
nelle qui fixedesfinaitéstout en lais-
sant d es marges dejeux conséquentes,
indispensables a une co-construction.
Cette dbleest donc mouvante et ajus-
tabe: dleintegrele prindped'incerti-
tude relative, propre aux sciences
humaines.

3.Ble repose sur un dispositif de
régulaion et de prise de décision qui
en assure le pilotage : les propositions
avanceées pa lesopérateurs en forma
tiondoivert étrevaidées -ouinfirmées-
par ladirection. L'objectif est d'acter ce
qui est rédiseble-et d'expliquer ce qui
nel'est pas- en vuedun transfert rapide
en situaion de travail. Ce pilotage est
une cléderéusste et decrédibilité. Il
est le pendant indispensable du déve-
loppement de I'autonomie et de |aco-
oonstructiond'uneneilleure efficacité
organisaionnelle

4.Laparoled I'écritsont!es condi-
tions dedeux gpprentissages essertiels:
I'expressionet laformalisation. lIs per-
mettent |‘acquisition progressivede
l'initigtiveet del'autonomie ainsi que
|'appropriaion de connaissances et de
oconcepts.

5.Laformation deoolledifs detravail
("'ensemble des opérateurs d'une
équipe,d'unserviceoud'unateier) est
une condition clé pour un véritable
changement organisationnel. Il s'agit
d'évoluer oollectivement a partir d'une
expériencecommune d'expression, d'ac-
quisition de compétences noweles e
deco-oonstruction d'un nouveau mode
defonctionnement .



SUSCITER DESAPPLICATIONS POURREINVESTIR
LA FORM ATION SURLE TERRAIN

L’analyse des événements
fait émerger un certain
nonmbre de commaissances
debase ou techniques

n écessai respour
conprendreet traiter cet
événement

4. Apprentissages de

base et techniques

1. Analyse des
événements

Les Ffances de travall
sont suivies et nourries
par lesexpérimentations
terrain

-Recherche d'inf ormations
-Essais techniques

Ces exp é&rimentat ions terrain
donnent lieu snit a I'application
d’apprentissages vu s pen dant
les fances, it a la remontéede
besoins d'apprentissages pour
approfondir I'analyse

Delingénieriedu projet ala
miseen ocaivre

1.Construire le proj et

1. Etablir un diagnostic pour mettre
en paspective la demande de l'entreprise &
aboutir a des préconisations mettant en
aavre une approche globale de la situa-
tion. La formation / organisation peut
alors apparaitre comme une réponse pos-
sible

2. Elaborer un scénario d’intervention
pour tester lafaisabilité d’'uneformation -
or ganisaion adaptée al’entreprise aupres
des différents acteurs :

U Qui est concerné ?

U Rythme, durée des réunionset
planning,

U Modalité de remplacement des
salariésformés,

U Objectifsd’évolution ...

3. Rédiger un cahier des charges
U Objectifsde I'entreprise

U Objectifsdelaformation
U Modalités de mise en ceuvre

4, Passer lerdais au formateur avec
une phase dimmerson dans I'entreprise.

2. Mettreen ceuvre

1. Lancer I'opération par une pre-
miére phase de découverte et d’'échange
autour des projets et des problémes ren
contrés dans les situations de travail, &
par lamise en place du dispositif de pilo-
tege. Cette phase permeé de créer les
conditions d'un partage du projet.

2. Apprendre & produire en formali-
sant et systématisart les apprentissages en
salles @ dans le travail (réalisation d'un
tableau de bord desproblémestraitéset des
cam pétences acqui Ses).

3. Agir sur l'organisation par ajuste-
ment progressif de cdle-ci aux noweaux
potentidsde compétences.

4. Evaller les éfetsen courset enfin
d'action mais aussi en différé de fagon a
idertifier lescampétences développées et les
mochlités d' organisation retenues.

« Fage 3.

Pour prédser la
démarchede
formation-
organisation

Cest lasituation
qui fournit le
cadre alaforma
tion : contenu,
constitution des
groupes.
L'évaluation des
propositionsdes
par ticipants est
ef fectuée par l'en-
cadrementen
référence aux
orientations
prioritaires de
I'entreprise.

Les apprertissages
s effectuert par
confrontation
directe:

- Despaticipants
a lacomplexité de
leur ervironne-
mentdetravail,

- Des participants
entre eux su leurs
stratégiesde
réflexion et d'ac-
tion,

- Des participarts
aveclesautresser-
viceset avec la
hiérarchie dansla
recherche d'infor-
mations et l'argu-
mentationdes
propostionsa
mettre enoawre.

lIs sefont enlien
avecladratégie
del'entreprise
exprimée dars ses
différertespdi-
tiqueset les
contraintes
propresa l'activité.

Cest dansle dia-
logue et la concer-
tationentrele
groupe etlereste
delentreprise que
serouritlafor-
mation.



