Préface
Comment aborder la question de la transformation de la formation professionnelle ?
Comme en politique, on nous met souvent face à une alternative caricaturale : le choix de la modernité ou celui du conservatisme.
D’un côté, le numérique et la révolution digitale semblent nous pousser à abandonner toute forme d’ingénierie pour nous en remettre aux décisions individuelles. Il faudrait tout jeter par-dessus bord et se fier à une offre de plus en plus accessible et pléthorique sur internet. Le mot d’ordre serait « Faisons confiance aux individus qui sauront démêler le bon grain de l’ivraie pour trouver les produits dont ils ont besoin pour se former, y compris professionnellement ». Et puis le digital a changé la société, il est donc normal que la formation suive ce mouvement de fond. Laissons les lois du marché s’installer dans le monde de la formation – comme ailleurs – et la qualité de l’offre viendra d’elle-même. Si une formation « marche », cela signifie qu’elle est bonne ou en tout cas qu’elle répond à des besoins. Vive les MOOC, les e-learning et autres formations en ligne qui garantissent une grande autonomie à l’apprenant ainsi qu’un accès très ouvert à tous ceux qui veulent s’en saisir. Finies les inégalités face à l’apprentissage : chacun peut se servir pour apprendre.
À l’inverse, diront certains, il est indispensable de résister à ces produits marketing qui ne s’intéressent que très peu au développement des compétences des apprenants. L’éducation comme la formation sont devenues des objets de commerce et il faut au contraire lutter contre cette pseudo-libération des accès et de l’offre qui ne profite vraiment qu’à ceux qui savent déjà et n’en ont pas vraiment besoin. Au contraire, il faut renforcer les méthodes et techniques qui prévalent depuis des décennies et qui ont contribué à construire une « École pour les grands » au sein des entreprises. L’ingénierie est une expertise pointue qu’il faut continuer à adapter et à faire évoluer mais il ne s’agit pas de réinventer la roue uniquement pour faire « moderne ». D’ailleurs, n’a-t-on pas formé, et bien formé, des millions de collaborateurs avec ces méthodes éprouvées ? Si nos économies manquaient de compétences, ça se saurait et surtout ça se verrait très vite en termes de productivité. Donc, la formation professionnelle, telle qu’on la pratique depuis des décennies, « ça marche ». Inutile de changer et méfions-nous des nouveaux marchands du temple.
Ces deux positions existent aujourd’hui dans le monde de la formation. Elles reposent toutes deux sur une conviction un peu simpliste : la formation, « ça marche ». Mais que signifie « ça marche » ? Quels sont les ressorts du succès d’une formation : la motivation des apprenants ? L’intérêt bien perçu du fait de suivre tel module ? La rencontre avec d’autres apprenants ? La qualité des formateurs ? Et plus encore, de quels apprenants parle-t-on ? Ce qui marche pour les uns, marche-t-il aussi pour les autres ? « Ça marche » signifie-t-il acquérir une qualification, comprendre une situation ou pouvoir agir en situation professionnelle ?
Finalement, ce qui est toujours faux, ce sont les généralités. Et le monde de la formation n’échappe pas à ce défaut de pensée et d’analyse. On proclame sous forme de vérités ce qui n’est souvent que des convictions, on confond son expérience personnelle avec des lois générales qu’on pourrait appliquer à tous. On évite d’entrer dans le détail des débats et d’interroger des situations précises. On manie les grandes idées à la place de l’expertise.
Or c’est exactement la démarche inverse que l’auteur de ce livre nous propose. Il n’est jamais dans des affirmations idéologiques mais plutôt dans des démonstrations méthodologiques.
Il faut insister sur l’introduction qui permet de poser le cadre de l’ouvrage de manière extrêmement stimulante et qu’il faut relire régulièrement pour bien comprendre la démarche systémique sous-jacente aux chapitres suivants. La volonté affirmée par l’auteur de vouloir changer de paradigme n’aboutit pourtant pas à une absence de propositions pragmatiques. Au contraire la grande majorité des chapitres suivants sont structurés (et structurants !!) autour des démarches à adopter pour faire un travail d’ingénierie sérieux et efficace. Reprenant les grandes étapes d’un projet de formation, il accompagne le lecteur dans les façons de faire mais en les argumentant sur le fond et en les inscrivant dans une démarche globale de management. De nombreux exemples viennent enrichir les explications. Et des cartes heuristiques très claires aident à une vision globale des démarches. Insistons en particulier sur le chapitre sur l’évaluation qui a le mérite de poser le débat de manière précise et d’y répondre avec pragmatisme et méthode… parfois un peu trop « ingénieur », mais il vaut mieux ça que le contraire !
Ouvrage très clair et très pratique, allant assez loin dans la description des démarches et des outils, ce livre est en même temps une invitation à la réflexion sur les pratiques de formation telles qu’elles évoluent aujourd’hui dans les entreprises. À partir d’une définition englobante et large de ce qu’est un « projet de formation », l’auteur aborde bien des sujets – et donc bien des outils – qui enrichissent très utilement l’expertise pédagogique.
Voici donc un livre riche et très bien documenté qui donnera aux praticiens tous les leviers pour agir avec efficacité et pour comprendre les enjeux de son action dans les organisations.
Un grand merci pour ce travail utile et stimulant.
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Introduction
L’Impasse d’une approche centrée sur l’acte de formation
« Certaines formations voulues et mises en place par les entreprises sont inutiles. Les bénéfices qu’elles génèrent sont faibles, voire inexistants1 ». Dans le même ordre d’idée, on pourrait aussi citer Pierre Morin : « Qui ne serait d’accord que sans objectifs, pas de management ? Cependant, dans peu de cas on observe un écart aussi considérable entre théorie professée et théorie pratiquée2 ». Il y aurait donc un écart entre ce qui est entraîné en formation au management et l’utilisation qui en est faite par les cadres, plus tard, dans leurs entreprises ! Alors, ces acquis seraient-ils fragiles, peu durables ? Ou bien faut-il accepter qu’il existe une déperdition maximale entre ce qui est acquis en fin de formation et ce qui est utilisé sur le terrain professionnel ?
Si on admet, comme certains auteurs, que le transfert est chiffré à 10 % de l’investissement de base3, peut-on encore affirmer que la formation est efficace ? Autrement dit, à l’issue du processus est-elle vraiment capable de fournir les compétences attendues ?
Il y aurait donc comme un problème, tension entre un mandant-financeur, l’acte de formation et les résultats obtenus en bout de chaîne. Pour y voir plus clair, reprenons tout à la base.
Si une entreprise mandate un service de formation, c’est qu’elle a le désir de développer les compétences des collaborateurs, de manière à pouvoir réaliser un projet qu’elle a défini. Il y a donc un projet, qui déclenche un mandat, qui implique une formation, qui produira des compétences nouvelles. Jusque-là, cela paraît assez simple.
Sauf que la formule contient une double erreur : d’une part, le mandant imagine qu’il suffit de suivre une formation pour développer des compétences ; d’autre part, le responsable de formation4 va concentrer son action sur la formation proprement dite, sans chercher à/ou pouvoir se préoccuper de la suite, la mise en œuvre des acquis. On aboutit alors à une impasse : le mandant estimera que son investissement n’est pas rentable, alors que le responsable de formation, statistiques à l’appui, prouvera la qualité des actions organisées.
Pour le démontrer, prenons l’exemple suivant, celui d’une entreprise paraétatique comptant environ 600 collaborateurs. La nouvelle direction a décidé d’introduire un mode de management par projet dans toutes les équipes. À juste titre, elle estime qu’il faut renforcer les compétences des cadres et des équipes dans le domaine de la conduite de projets. Elle a donc fait mettre en place une série de formations sur ce sujet. Après une 1re année, le constat est franchement mitigé : cadres et collaborateurs ne maîtrisent pas le concept et les zones de résistance restent nombreuses. Ils semblent ne pas avoir compris les tenants et aboutissants de la démarche. Par conséquent, la direction revient à la charge et mandate à nouveau le responsable de formation pour qu’il crée d’autres formations, de manière à asseoir la démarche. Il n’y a pas d’interrogation sur le pourquoi de ces résistances ni sur le rôle à jouer par les différents acteurs dans la mise en place de ce nouveau mode de management. La direction considère qu’au terme des formations, tout doit pouvoir être en place et se réaliser comme prévu. Quant au responsable de formation, voulant bien faire et se concentrant sur le cœur de son métier – l’organisation de formations –, son premier réflexe sera de planifier les meilleurs cours, avec les meilleurs formateurs et les formules qu’il jugera les plus adéquates. Mais l’approche initiale n’étant pas modifiée, le résultat risque bien d’être identique !

La nécessité de changer de paradigme
Pour sortir de l’impasse, il est nécessaire de changer de paradigme. Sachant :
	que le but de tout projet de formation est de produire des compétences,

	et que ces compétences ne seront acquises qu’au terme d’un processus, plus ou moins long selon les individus… et leur environnement,


sur quelles étapes le responsable de formation devra-t-il prioritairement se concentrer pour augmenter l’efficacité des formations qu’il entend proposer ?
Figure 1 Processus de production de compétences
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Se focaliser sur ce qu’on a considéré jusqu’à présent comme le cœur du processus, la transmission de savoirs et de techniques, ne produisant pas les résultats escomptés, il va falloir se concentrer sur l’amont et l’aval. L’amont, c’est l’analyse de la demande, de ses enjeux et l’analyse des freins à la compétence ; l’aval, c’est la mise en œuvre d’un dispositif spécifique d’accompagnement du transfert.
Reprenons l’exemple cité précédemment. Pour avancer dans la démarche de construction, le responsable de formation va se concentrer d’abord sur les freins : quels ont été les obstacles rencontrés ? L’analyse en révèle six, parfaite illustration des manques liés à un projet de changement stratégique de l’institution :
	1.Le cadre global et la performance attendue ne sont pas clairement définis. Cette vision du management prête à diverses interprétations et les professionnels ne savent pas comment s’y prendre, manquant de capacités, de méthodes et d’outils pour se l’approprier.

	2.Les cadres intermédiaires sont peu impliqués dans le développement du concept.

	3.L’effort de formation porte quasi exclusivement sur les apprenants : pas de libération des heures, pas de remplacement… La formation s’effectue en plus des tâches habituelles, sans vraie compensation. Ce n’est pas très motivant !

	4.Le concept nécessiterait un temps d’accompagnement supplémentaire et des ressources actuellement insuffisantes.

	5.Les personnes formées ne sont pas entendues sur les difficultés qu’elles rencontrent à appliquer le concept. Elles ne se sentent pas soutenues.

	6.La routine est un obstacle majeur à l’implémentation du concept. Les habitudes et valeurs rendent difficile ce type de changement.


Ainsi, à la base même du projet les conditions de la réussite future n’étant pas remplies, les compétences ne pourront être produites. Toute formation, aussi performante soit-elle, ne saurait compenser les manques existants.
Les obstacles 1 et 2 mettent en évidence la nécessité de revoir le plan de communication de la direction sur son projet stratégique, de l’amener à définir les résultats visés et de poser une définition claire des rôles des différents acteurs dans l’implication et l’accompagnement du projet. Les 4 autres obstacles, comme la 2e partie de l’obstacle 1, montrent l’insuffisance du dispositif d’accompagnement du transfert. C’est sur ce second point que le responsable de formation concentrera ensuite ses efforts.
Car le transfert sera la clé de réussite de l’opération. Sans lui, pas de résultat. Or, comme l’indiquent Devos et Dumay dans leur article5, et Chochard6 dans sa thèse de doctorat, le transfert n’est pas automatique, il ne s’effectue que dans des conditions bien précises :
	Pendant la formation, la phase d’application future sera préparée avec des ateliers, des études de cas en lien direct avec le quotidien/la réalité professionnelle des personnes formées. C’est le 1er temps du développement des compétences : l’expérimentation et l’acquisition progressives des techniques, sous la supervision des formateurs et du groupe.

	Au terme de la formation, les apprenants devront avoir pris conscience de leurs capacités à utiliser les techniques enseignées (je suis convaincu maintenant que je serai capable de le faire). Ils pourront donc s’engager sur des objectifs d’application (contrat de transfert).

	Le retour à la place de travail signifie le passage au 2e temps du développement des compétences : la pratique encadrée, sous la supervision de la hiérarchie et/ou de spécialistes désignés. Les personnes formées utiliseront ce qu’elles ont appris, mais dans un cadre favorable, motivant et sécurisant. Elles prendront conscience de leurs capacités réelles (je vois que j’arrive à le faire).

	Les personnes formées passeront enfin, progressivement au 3e temps du développement des compétences : la pratique autonome. L’utilisation des acquis ne pose plus de problèmes et vient alors la prise de conscience par l’individu de ses nouvelles compétences (je suis compétent et cela se voit).


Tout au long du processus de production des compétences, plusieurs variables vont influencer la qualité du transfert. Sur l’ensemble des variables citées par les 3 auteurs, je retiendrai celles-ci principalement :
	Dans la première phase du processus, l’analyse des besoins et des freins à la compétence. Cette double analyse permettra d’une part de proposer un projet de formation qui fait sens, qui a un lien direct avec le quotidien professionnel des futurs apprenants ; d’autre part, de modifier l’environnement de ces mêmes personnes pour garantir les meilleures conditions que possible lors de l’utilisation des éléments acquis en formation.

	Dans la phase de formation, le renforcement de la motivation. L’apprenant doit se sentir capable, avoir un sentiment de maîtrise, d’être au bon niveau. Il doit aussi réaliser que ce qu’il apprend lui permettra d’atteindre certains de ses buts ; que cela est important pour son image et que cela ne représentera pas un effort trop considérable.

	Dans la phase de transfert, le renforcement de la stimulation. Cela veut dire que les personnes formées auront des opportunités de mises en pratique, de l’espace (recevoir du temps, éviter les surcharges au retour de la formation) et des ressources (aides, matériel…) pour transférer les acquis ; qu’il y ait une forme de dynamique collective positive dans les équipes qui les entourent ; que leurs collègues, leurs supérieurs les encouragent, les valorisent et reconnaissent leur progression.


À la lumière de cet exemple et des différents constats issus de la recherche, force est de constater qu’on ne peut plus désormais aborder la question de la formation de la même manière.

Co-investir dans un cadre systémique
Il y a une très lointaine époque, l’argent abondant, le financement ne posant pas de problème, la formation continue a pris une allure de supermarché offrant de multiples ressources dans lesquelles il faisait bon puiser. La publication de catalogues de cours a accrédité une telle image, en proposant un choix de séminaires très divers, sans véritable cohérence, mais propre à combler un public aussi large que possible. Le financement précédant l’identification du besoin, la place a été occupée par l’offre, destinée à satisfaire l’appétit de consommation des collaborateurs, mais sans être soutenue par un message toujours clair de l’entreprise sur ses orientations, ses objectifs et ses règles du jeu. Période pionnière de l’âge de la formation permanente, elle a eu en tous les cas le mérite de séduire sa clientèle en répondant à des aspirations profondes et en réconciliant apprentissage et plaisir.
Par la suite, la conjoncture économique n’étant plus aussi favorable, l’argent se faisant plus rare, s’est fait jour la nécessité d’un redimensionnement. Rentabilité oblige, un service de formation ne pouvait plus se contenter de dispenser des savoirs, en supposant que les personnes formées en acquièrent un maximum pour les transférer dans leur pratique quotidienne. Le service de formation a dû apprendre à s’inscrire dans une perspective économique. Sous mandat, il diffuse alors un produit à des acquéreurs. Il devait donc se soucier non seulement de la qualité du produit diffusé, mais aussi de l’usage que les acquéreurs allaient en faire et des bénéfices que les mandants pourraient en retirer. Autrement dit, l’entreprise finançant la formation, elle en attendit des résultats chiffrables. À charge pour les responsables de formation de prendre les mesures adéquates.
Mais les recherches existantes le démontrent : l’entreprise ne peut se décharger sur la formation et ses responsables pour obtenir les résultats qu’elle attend. Elle a un problème à résoudre dont naîtra un projet qui induira la formation et lui donnera sens. Elle est donc partie prenante et coresponsable du résultat. Et ce qu’on a appelé jusqu’à présent formation (cours, stages… permettant d’acquérir savoirs et techniques) n’est plus qu’une étape d’un long processus, le processus de production de compétences, au sein duquel vont interagir de multiples acteurs (apprenants, collègues, hiérarchies, formateurs, pour ne citer que les principaux). Dans cette optique, le centre de formation reste un service qui diffuse un produit à des acquéreurs. Mais s’il doit se soucier du bénéfice que ces mandants en retirent, il prendra aussi en compte la globalité des besoins des apprenants, pour que la formation fasse sens et soit cohérente, comme il s’assurera de la coopération des hiérarchies, pour rendre le transfert des acquis effectif. On sort alors d’une logique pure de rentabilité pour évoluer vers une logique de coresponsabilité et de coopération pour atteindre un résultat.

L’impact sur le métier de responsable de formation
Ces changements ont des effets évidents sur le métier de responsable de formation7. Le responsable de formation ne peut plus être un simple gestionnaire. Pour faire face à la complexité, il doit se muer en véritable chef de projet, aux compétences multiples. Dans le domaine technique, ce sont l’ingénierie d’action de formation et l’ingénierie de conduite de projets ; dans les domaines stratégiques et relationnels, ce sont l’application d’une politique de formation, la négociation et l’animation de séances de travail, la maîtrise de l’information, la maîtrise des coûts et de l’analyse des résultats.
En conséquence, pour mener à bien des projets complexes, négocier avec de multiples partenaires, il a besoin de techniques et de savoir-être spécifiques, acquis lors de formations ad hoc. Visant une valeur ajoutée à travers les projets qu’il développe, le responsable de formation alliera la créativité au savoir-faire technique. Car il ne peut plus aujourd’hui se contenter de plaquer des solutions toutes faites. Complétant technique et outils, la créativité est une ressource indispensable. Je tiens à le souligner, parce que le monde de la formation demeure parfois prisonnier de stéréotypes, de routines, et s’enferme dans le champ restreint de la stricte formation de l’individu, quand il aborde des problèmes auxquels on lui demande d’apporter des solutions.
1. CHERCHER LA DIFFÉRENCE PLUTÔT QUE S’ENFERMER DANS LES STÉRÉOTYPES
Le premier niveau de la compétence se manifeste par une reproduction fidèle des modèles appris en formation. C’est un passage obligé. D’accord ! Mais cela ne devrait être qu’un passage, pour ensuite prendre de la distance, s’approprier le concept davantage que l’outil et mixer différents apprentissages pour développer une création originale. Or, le monde de la formation s’oriente encore souvent vers la reproduction de modèles, souvent endogènes, s’enfermant ainsi dans un moule, trop figé pour apporter des solutions véritablement innovantes.
Il en va ainsi de la prédominance du modèle catalogue de séminaires (prêt-à-porter de la formation), de la reproduction de thèmes, de formules et contenus de séminaires (Mieux gérer son temps et organiser son travail, sur 1, 2 ou 3 jours consécutifs, en abordant la grille d’analyse du temps, la grille des priorités, les mangeurs de temps…), d’outils d’évaluation (cf. notamment les fameux questionnaires d’évaluation à chaud de la satisfaction des participants, systématiquement remis en fin de cours et reproduisant souvent les mêmes questions). Et il en va ainsi surtout de la focalisation sur l’acte de formation, au détriment notamment du dispositif d’aide au transfert des acquis.
Un responsable de formation, au moment de trouver une ou plusieurs solutions au problème posé, devrait procéder en combinant d’autres approches et outils, en cherchant quelque chose de différent, de plus efficace, de plus adapté, tout en respectant la cohérence du processus de production de compétences. Ce faisant, il s’orientera vers davantage de créativité, échappant du même coup à un rassurant, mais inefficace copier-coller !

2. REVISITER LES PRATIQUES POUR SORTIR DES ROUTINES
Les métiers de la formation, comme tant d’autres, créent leurs propres routines. Rien n’est plus normal. Certaines routines, positives, sont même économiques, puisqu’elles permettent un dégagement d’énergie pour des thèmes ou des actions nécessitant plus d’investissement (cf. la définition de check-list ou de procédures, par exemple). Mais dans ce dernier cas de figure, il s’agit d’un choix délibéré. Ce qu’il faut éviter, c’est la « douce habitude », la tentation de reproduire telle solution, simplement parce qu’elle a bien marché, de réengager tel formateur simplement parce qu’il a bien animé…
La routine est « une habitude d’agir ou de penser toujours de la même manière, avec quelque chose de mécanique et d’irréfléchi » (Petit Robert). Ici, le piège n’est pas tant la reproduction des schémas que l’irréflexion. Un outil, s’il est bon, est réutilisable ; un formateur, excellent, peut être réengagé. Ce qui compte, c’est le choix délibéré qui est effectué : face à une situation donnée, le responsable de formation a toujours plusieurs solutions possibles. Et la reproduction d’un modèle en est une. Mais il doit se donner les moyens de ses choix. En d’autres termes, cela veut dire que le responsable de formation est en état de veille permanente, à la recherche constante de techniques et de moyens différents, afin d’accroître constamment le champ de ses possibilités. Et s’il a la chance de travailler au sein d’une équipe, veille et réflexion seront collectives. Ce qui suppose des moments bloqués, planifiés, pour ce type d’échanges et un effort constant de formation de chacun des membres de l’équipe. Très simplement aussi, c’est aborder chaque dossier avec un regard neuf, s’interroger en professionnel sur la pertinence de tel outil, sur le sens de telle démarche, sur la nécessité de telle procédure…

3. ÉLARGIR LE CHAMP D’INTERVENTION, FAIRE DES PROPOSITIONS PLUTÔT QUE SIMPLEMENT DONNER DES RÉPONSES
Toute offre de formation correspond à une demande, plus ou moins explicite, et est une réponse à un besoin conscient ou inconscient. N’y répondre qu’en termes de formation (sous la forme d’un cours ou d’un plan de formation) est une solution, acceptable dans un certain nombre de cas, relevant généralement du domaine du développement personnel. Mais c’est une approche trop réductrice lorsque la formation est une réponse à un véritable problème. Le champ d’action doit être élargi, dans une perspective davantage systémique. Tout individu évolue au sein d’une organisation. Et cette dernière a une influence sur le (non) développement des compétences. Cela contraint le responsable de formation à chercher à influer sur l’évolution de l’organisation, pour garantir la cohérence et l’efficacité de son projet. Il agira donc non seulement dans son domaine propre, la formation, mais aussi sur l’environnement des personnes formées. Il est certain qu’il n’en a généralement ni le pouvoir ni l’autorité. Mais il serait dommage que des responsables de formation ne remettent pas en question cette limite, alors même qu’ils pourraient disposer d’une plus grande marge de manœuvre. Plutôt que de se contenter de fournir des réponses, limitées à leur seul champ de compétence reconnu, ils devraient chercher à se positionner comme partenaire et force de proposition.
Je n’ai pas ici l’intention d’entrer dans le détail d’une analyse des différentes causes de telles attitudes ou comportements, qui restreignent le champ des possibilités. Mais peut-être que tout cela est aussi induit par l’origine du mot « former ». Étymologiquement, former vient de formare (donner une forme, d’où façonner). La personne formée devient alors comme une sorte de matière malléable façonnée par un dieu créateur (la forme – forma –, c’est aussi le moule, d’où les mots fourme et fromage). Le formateur ayant été lui-même formé, il peut être tenté de reproduire le moule duquel il est issu. Et risque, du coup, d’être piégé par le moule même dans lequel, par commodité ou sécurité, il entend enfermer l’autre.
Or, le formateur n’est pas un créateur tout puissant, façonnant et animant une marionnette, mais bien plus un révélateur des talents de la personne en formation. Et, on le sait bien, ce n’est pas dans les moules qu’on trouve des perles !
Conduire un projet de formation, c’est poser un regard neuf sur une situation problématique et proposer des solutions à la fois originales et adaptées.
 
Le présent ouvrage s’adresse à toute personne concernée par la conduite de projets de formation, en entreprise privée ou publique. Son objectif est double :
	mettre en évidence la complexité croissante des situations problèmes auxquelles il est nécessaire de trouver des solutions ;

	proposer une méthodologie et des outils, relativement simples à utiliser, suffisamment « génériques » pour être applicables dans des situations différentes.


Il s’inscrit aussi dans une logique de partage et témoignage d’expériences, puisqu’il est le reflet de trente ans de pratique, comme formateur et responsable de projets de formation.
L’ensemble est décrit selon une vision linéaire de la conduite de projets. Par pure commodité. Car il est bien évident que, dans la réalité, la logique est davantage itérative. En effet, en dehors des grandes étapes clés du projet (conceptualisation, réalisation, évaluation…) qui s’inscrivent dans une perspective à la fois chronologique et linéaire, tout pilote de projets sait bien qu’il est nécessaire d’approfondir, voire de modifier certains éléments en fonction d’événements rencontrés, ce qui rend illusoire une planification préalable complète, très détaillée… et immuable. La linéarité fait davantage place à une construction en spirale, impliquant la reprise d’éléments prédéfinis, en vue de réexamen. De même, dans la réalité, certaines étapes s’enchevêtreront, voire s’intervertiront, bien plus que ne le laissera supposer la lecture de cet ouvrage.
Seront donc abordés, en cinq grands chapitres, une série d’éléments et outils nécessaires à la conceptualisation, à la construction, au pilotage, à la vente et à l’évaluation du projet. Chaque chapitre est construit sur un modèle unique et comprend :
	des repères théoriques, assortis d’exemples puisés dans la réalité ;

	une présentation d’outils adaptables dans différents contextes ;

	un résumé.


Conçu comme une boîte à outils, cet ouvrage peut aussi bien être lu d’une manière classiquement linéaire que par chapitres séparés, en fonction des besoins. Mais, quel que soit le mode de lecture, j’espère simplement qu’il aidera le lecteur, surtout s’il est responsable de projets de formation, à renforcer son équipement. Et aussi à trouver des solutions créatives, propres à révéler le potentiel des individus et des organisations pour lesquels il est mandaté.






  

  CHAPITRE 1

  Analyser la demande

  
    
      Prenez soin de ne pas […] poser des questions qui […] limitent, car vous n’obtiendrez que des réponses qui […] limitent. Dites-vous que la seule chose qui limite vos questions est la croyance quant à ce qui est possible.

      A. Robbins

    

  
  
    
      1   S’inscrire dans une logique systémique

      Dit d’une manière certes un peu schématique, le but d’une formation est de permettre à des personnes (plus ou moins volontaires) d’acquérir connaissances et techniques pour enrichir leurs compétences existantes ou en développer de nouvelles. Ce faisant, elles comblent un déficit (écart entre le niveau actuel et le niveau souhaité). De retour sur le terrain, dans la vie (professionnelle) quotidienne, elles pourront alors développer le potentiel de compétences acquis en formation.

      
        Prendre en compte l’impact de l’organisation sur la performance de l’individu

        Sur la base d’une telle définition, la création d’un projet de formation ne pose pas de problèmes majeurs : il suffit de programmer des cours bien ciblés, animés par des formateurs compétents, pour que tout le monde soit satisfait. Ce qui est certainement valable pour des actions de formation apparentées au développement personnel, ou pour toute offre standard de type catalogue. Mais pour d’autres types de projets, c’est une vision trop réductrice pour représenter une véritable solution à des problèmes complexes. Car, à moins d’habiter sur une île déserte, tout individu vivant en société est appelé à coopérer, interagir dans le cadre des organisations auxquelles il appartient. J’entends ici, par organisation, bien sûr la structure professionnelle ou sociale (entreprise, administration, institution, association…) dont il fait partie ; mais je l’étendrai aussi au sens d'« organizational arrangements », c’est-à-dire la façon dont « les gens travaillent, s’arrangent, coopèrent mieux et de façon plus active » entre eux (Dupuy, 1998, p. 10).

        Or, une organisation crée et vit des liens qui se nouent entre les différents professionnels qui y travaillent. Comme un chef d’orchestre qui doit accorder entre eux différents musiciens (et ainsi, donner vie à un ensemble capable d’interpréter des pièces musicales), l’organisation conduit des experts professionnels différents à collaborer pour répondre aux missions prescrites : c’est la dimension systémique de l’organisation. Chacun des acteurs y joue un rôle à la fois spécifique et interdépendant, au sein de différents processus de production de biens ou de services.

        Supposer donc que la somme des compétences individuelles simplement accrues par les vertus de la formation contribuera à la réussite générale, c’est ne pas tenir compte de l’environnement des collaborateurs impliqués ni de la dynamique collective. Car l’individu n’est pas une machine programmable : il est largement influencé par le contexte de production dans lequel il se trouve placé. Si le contexte est défavorable, il ne pourra pas développer correctement le potentiel de compétences acquises en formation. Pire, il produira des contre-performances. C’est le phénomène de la dissonance cognitive : la personne formée se trouve (en partie) dans l’impossibilité de réaliser les performances souhaitées à cause d’un environnement (matériel, humain…) peu propice.

        
          
            Je pense à cet exemple, classique du genre. Dans un hôpital, l’infirmière responsable du service d’orthopédie doit faire face à un taux d’absentéisme très élevé. Après analyse, elle constate que ce sont essentiellement des problèmes de dos qui motivent ces absences. Elle en déduit donc qu’il faut proposer une formation pour apprendre aux collaborateurs à mieux porter et déplacer les charges que constituent les patients.

            Le raisonnement est correct, mais incomplet. Car une analyse plus approfondie révèle que, d’une part, les blouses que portent les infirmières ne sont pas adaptées à un port de charge correct ; d’autre part, certains locaux (W.C., douches) sont trop exigus pour permettre les gestes préconisés dans la formation.

            En conséquence, le cours ne résoudra pas le problème. Les collaborateurs auront bien acquis les gestes techniques requis pour soulager leur propre dos, mais seront en grande partie dans l’impossibilité de les appliquer, faute de moyens adéquats.

            Je pourrais aussi citer ce 2e exemple. Un cariste, titulaire d’un permis pour conduire un élévateur, aura donc appris à sécuriser la zone dans laquelle il travaille en déchargeant un camion. Mais, dans son entreprise, il se peut que son patron – ou le chauffeur du camion –, par souci de rendement, l’empêche de suivre tout ou partie de la procédure apprise, simplement pour aller plus vite…

          

        

      

      
        Inscrire la formation dans une logique systémique

        En conséquence, dès l’instant où l’on quitte le domaine de la formation individuelle pure (développement personnel, culture générale, formations techniques spécifiques…), offerte dans le cadre de programmes standards, la façon de répondre aux demandes sera radicalement changée. Si l’on veut considérer la formation comme un outil stratégique et une aide à la réalisation de projets, il faudra l’inscrire dans une logique systémique. Elle doit certes permettre le développement de la personne, qui, de ce fait, augmentera son efficacité et contribuera à la réussite de l’organisation. Mais elle doit parallèlement œuvrer à l’évolution de l’organisation, en agissant sur l’environnement des personnes.

        C’est le concept de formation intégrée, tel que développé par l’ISEOR1. La formation intégrée est donc une formation sur mesure, qui touche au développement de la personne, de l’organisation et de ses prestations. Elle consiste en une série d’actions spécifiques, destinées à résoudre un problème2 auquel un individu / un groupe est confronté. Ce faisant, on établit une distinction entre :

        
          	
            des projets de pur plaisir, de simple volonté personnelle, sans autre enjeu que celui d’acquérir de nouvelles connaissances et de progresser ;

          

          	
            des projets à visée de changement, individuels ou collectifs, à forts enjeux (strat

          

        

        
        
        
          	
            
          

          	
            
          

          	
            
          

          	
            
          

        

        
          
            
            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

            

          

        

        
        
          
          [image: Figure 1.1 L’impact d’une formation intégrée]

        
      

    

    
    
      2   Enregistrer et analyser la demande

      
        A) Accueillir la demande

        
        
        
        
        
        
        
        
          
            
          

        

        
        
      

      
        B) Préparer l’entretien

        
        
        
        
        
          
            
              
              Tableau 1.1 Thèmes à aborder lors de l’entretien d’exploration
              
              
              
              
              
              
              
                
                  	
                  	
                  	
                    
                

                
                  	
                  	
                

                
                  	
                  	
                  	
                

                
                  	
                  	
                

                
                  	
                  	
                    
                

                
                  	
                    
                  	
                    
                

                
                  	
                  	
                    
                    
                  	
                    
                    
                

                
                  	
                  	
                  	
                

                
                  	
                  	
                    
                  	
                    
                

                
                  	
                  	
                  	
                

                
                  	
                  	
                  	
                

              
            

          

        

      

      
        C) Conduire l’entretien

        
        
        
        
        
        
        
          
          [image: Figure 1.2 Trame d’analyse d’une demande]

        
        
      

      
        D) Procéder, le cas échéant, à des études complémentaires

        
        
          	
            
          

          	
            
          

        

        
      

      
        E) Créer le plan de changement

        
        
        
        
          	
            
          

          	
            
          

          	
            
          

          	
            
          

          	
            
          

          	
            
          

          	
            
          

          	
            
          

          	
            
          

          	
            
          

        

        
        
        
        
        
        
      

    

    
    
      3   Faire valider le plan de changement
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            Figure 1.4 Grille d’évaluation d’une présentation de projet
            
            
            
            
            
            
            
              
                 	
                 	
                	
              

               
              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

              
                	
                	
                	
              

            
          

        

      

      
      
      
        
          
            
            
            
            
            
              
                	
                	
              

              
                	
                	
              

              
                	
                	
              

              
                	
                	
                  
              

              
                	
                	
              

            
          

        

      

      
    

    
    
      4   Résumé du chapitre
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