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Pourquoi organiser 
le travail pour qu'il soit 
formateur ? 

1. Pourquoi ce  livre ? 
L'idée de se « former en travaillant » ne bouscule pas F imagination. 
Chacun d'entre nous vérifie en permanence l'apport du travail dans 
l'évolution de sa pensée, de ses modes de représentation, de ses 
connaissances, de ses aptitudes et de ses compétences. 

Pourtant ce livre nous a paru nécessaire, et même d'actualité au regard 
de trois préoccupations qui stimulent et organisent les réflexions des 
entreprises : 

• vérifier une intuition née de l'expérience individuelle et collective, 
lui donner un fondement, en définir des conditions de mise en oeuvre 
formelle, afin de ne pas laisser au hasard ou aux évolutions spontanées 
le soin de tirer parti de cette faculté ; 

• répondre à une exigence d'efficacité dans la conduite de l'évolution 
des organisations. Le « travail formateur » intègre dans un même 
temps, dans un même lieu, deux préoccupations majeures de 
l'entreprise, produire des biens et services, produire des qualifications, 
fondements de ses futurs développements ; 

• enfin, choisir un modèle organisationnel, en maîtrisant les consé- 
quences économiques et sociales de ce choix. Le « travail formateur » 
n'est pas une évidence, nous verrons qu'il s'oppose concrètement à 
d'autres modèles organisationnels qui le concurrencent. 



V é r i f i e r  u n e  i n t u i t i o n ,  f o r m a l i s e r  u n e  d é m a r c h e  

L'exercice d'un travail a toujours été considéré comme une occasion 
d'apprendre. La reproduction des « métiers » s'est réalisée ainsi pendant 
des siècles au sein même des activités productrices. Le compagnonnage a 
formalisé une pratique organisée d'apprentissage. L'entreprise est donc 
traditionnellement un lieu de production des qualifications. 

Deux phénomènes se sont développés en France et ont masqué cette donnée 
socioéconomique. 

La loi Le Chapelier a brisé en France le rôle « initiateur, formateur, gestionnaires 
des métiers » des corporations et a stoppé la formation en situation de travail. 
L'éducation et la formation sont devenues l'affaire de l'État. Un peu moins de 
deux siècles ont été nécessaires pour réhabiliter le rôle de l'entreprise. Seul 
l'apprentissage a pu résister à cette période. Le développement depuis dix ans 
des relations écoles-entreprises, le développement de l'alternance, ont constitué 
une « redécouverte » d'un principe ancien. 

Le développement technique des entreprises a rendu nécessaire l'apport externe 
de nouveaux savoirs. La reproduction à l'identique aurait constitué un frein aux 
progrès. La maîtrise des différents lieux d'apprentissage, leurs coordinations 
dans des projets, constituent une activité complexe qui commence à peine 
à se mettre en oeuvre au sein des entreprises. Le développement tardif en 
France de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences a constitué 
un autre frein au développement intégré de la formation au sein du système 
productif. 

Notre expérience collective en matière de formation devrait aujourd'hui 
nous permettre d'éviter deux écueils majeurs. 

L'éducation et la formation ne peuvent relever d'un modèle unique 
d'apprentissage. Une des tendances lourdes d'évolution de notre système 
de formation est la diversification des voies de formation. De nouvelles 

complémentarités se construisent sur le terrain. 

Prétendre que le travail est formateur ne saurait relever de l'incantation 
gratuite. Un « certain nombre de conditions » sont à réunir pour cela et 
celles-ci ne sont pas spontanément réunies. Tout travail n'est pas formateur 
et des générations d'ouvriers et de paysans confrontées à la parcellisation 
des tâches ont véritablement témoigné de la capacité de certaines organisations 
du travail à désapprendre. 

Deux conditions « élémentaires » permettent de parler de « travail formateur » : 

• le travail doit être pensé comme un processus d'apprentissage ; 

• les finalités d'apprentissage doivent être déterminées et explicites. 

Ce guide fournira les conditions d'organisation du travail formateur. 



R é p o n d r e  à  u n e  e x i g e n c e  e n  r a p p o r t  

a v e c  l e s  b e s o i n s  d e  l ' e n t r e p r i s e  

L'entreprise d'aujourd'hui est une organisation en perpétuelle évolution. 
Cette évolution subie ou conduite rend nécessaire des adaptations permanentes. 
Les temps de réactions deviennent des enjeux de survie économique. Les 
nouvelles règles de la compétitivité conduisent à prendre en compte des 
exigences fortes de flexibilité, de différenciation, de qualité, de productivité. 

Les dispositifs d'adaptation traditionnelle, recrutement, formation sont trop 
lents. L'entreprise cherche à les dépasser en promouvant de manière 
permanente l'adaptabilité, l'anticipation, la réactivité. 

L'homme au travail ne mobilise plus simplement sa force physique, son 
gestuel, il s'implique dans son travail, y intègre de plus en plus d'intelligence. 
Les compétences individuelles et collectives se forgent au sein même des 
situations de travail. 

L'organisation doit devenir elle-même formatrice pour réduire les temps et 
les coûts d'apprentissage permanent. 

L'organisation devient qualifiante et apprenante : 

• qualifiante car elle constitue les compétences qui sont nécessaires à 
sa survie ; 

• apprenante car de sa propre expérience, de ses rapports avec son 
environnement. 

Le travail formateur constitue cette approche globale où le travail humain 
s'identifie à une double finalité : 

. une finalité de production, de création de richesse ; 

. une seconde finalité qui est le développement des compétences 
individuelles et collectives au sein d'une organisation évolutive. 

B â t i r  u n  c h o i x  d e  d é v e l o p p e m e n t  o r g a n i s a t i o n n e l  

Il y a parfois des « évidences » qui n'en sont pas... Le discours « valorisation 
des ressources humaines » a plus de vingt ans d'âge et nous n'observons 
que les prémices des développements organisationnels qui le feront vivre. 

La réalité économique a parfois des dimensions cruelles. 

Deux modèles organisationnels s'opposent : 

• un modèle d'entreprise basé sur la réussite économique à court terme. 
L'organisation du travail a pour objet de minimiser le coût de tous 
les facteurs de production y compris la compétence. Le capital y est 
volatile et recherche les plus hauts profits à court terme. La technique 
est mobilisée pour substituer la machine à l'homme. Les choix de 



localisation se font en fonction du coût des facteurs de production. 
Ces entreprises prospèrent à partir de « l'économie monde » qui voit 
les mouvements de capitaux se développer, les marchés se mondialiser, 
les inégalités de rémunération se creuser. 

. un modèle d'entreprise qui, partant des mêmes données, se constitue 
autour d'une double finalité, performance économique d'abord car il 
n'y a pas de survie sans cela, finalité sociale ensuite, à savoir créer 
de la performance en même temps que de la compétence et de la 
rémunération. Ces deux modèles d'entreprise trouvent bien sûr leur 
prolongement dans la société. Michel Albert dans son ouvrage : 
Capitalisme contre Capitalisme], oppose ainsi le modèle rhénan et le 
modèle néo-américain. 

Ce livre se veut une contribution concrète pour ceux qui souhaitent inscrire 
leurs entreprises dans un choix organisationnel donné et qui se proposent 
de construire un cercle vertueux performance, compétence, haut niveau de 
vie. 

1. Albert M. Capitalisme contre capitalisme, éditions du Seuil, 1991. 
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2. L'objet de  cet  ouvrage 
Ce livre est un guide pratique destiné aux dirigeants, responsables d'unité 
ou de service qui ont un rôle de management pour un groupe de personnes 
et qui veulent faire évoluer leur organisation afin de développer les 
compétences. 

Le chapitre 2 vous propose de réfléchir sur votre situation et celle de votre 
entreprise. Trois questionnaires proposés vous permettront d'identifier 
simplement le caractère formateur de votre organisation, de votre style de 
management, de votre capital technique. 

Nous développerons au chapitre 3 une définition de l'organisation qualifiante, 
concept qui rend compte du modèle organisationnel dans lequel nos 
préoccupations prennent leur place. 

Les chapitres suivants vous proposeront alors des dispositifs qui permettent 
d'organiser le travail pour le rendre formateur : 

1. R e p é r e r  les  c o m p é t e n c e s  p o u r  ma î t r i s e r  s o n  p a t r i m o i n e  
d e  c o m p é t e n c e s  

La notion de compétence irrigue notre réflexion. Après en avoir proposé 
une définition, quelques rubriques simples permettront de la « décrire ». 
Nous terminerons ce chapitre par quelques réflexions sur le management 
des compétences qui positionneront ce dispositif au regard de notre 
problématique générale (chapitre 4). 

2. Fo rma l i se r  les  m o d e s  o p é r a t o i r e s  p o u r  m é m o r i s e r  
e t  t r a n s f é r e r  l e s  c o m p é t e n c e s  

Identifier le travail au cœur même de sa « production » nécessite de mettre en 
place des dispositifs de formalisation. L'information devient pour l'entreprise 
une des matières d'oeuvre de la construction des compétences (chapitre 5). 

3. D é v e l o p p e r  le  t u t o r a t  p o u r  o r g a n i s e r  d e s  m o d e s  
d ' a p p r e n t i s s a g e  ef f icaces  

Le tutorat constitue une réponse efficace au besoin d'accompagnement de 
la formation en situation professionnelle. Il crée les conditions d'un appren- 
tissage au plus près du travail réel. Il est également l'occasion d'implanter 
et de développer de nouvelles compétences managériales chez le tuteur 
(chapitre 6). 

4. I n t ég re r  les  n o u v e a u x  a r r ivan t s  afin d ' enr ich i r  l ' équ ipe  
Bien souvent, on considère que le nouveau a tout à apprendre ! Puisque 
cela est vrai, construisons pour lui une véritable démarche d'intégration 



qui respecte ses possibilités... Et puis, profitons de ses réactions pour nous 
interroger sur notre fonctionnement (chapitre 7). 

5. Faire d e  c h a q u e  m a n a g e r  u n  c o a c h  p o u r  p r o f e s s i o n n a l i s e r  
l e s  m e m b r e s  d e s  é q u i p e s  

Le manager d'une équipe a la responsabilité de faire de chaque collaborateur 
un bon professionnel. Le coaching individualisé permet d'apprendre les 
bonnes pratiques professionnelles. Il y a tout intérêt à mettre en place un 
coaching volontariste, et non pas simplement un coaching qui réagit aux 
insuffisances. 

6. Élargir  le c h a m p  d ' ac t iv i t é  e t  d e  r e s p o n s a b i l i t é  
p o u r  acc ro î t r e  l e s  p r a t i q u e s  p r o f e s s i o n n e l l e s  

L'organisation du travail ne doit pas seulement être flexible pour suivre 
l'évolution de la demande, elle doit être pensée pour permettre l'élargissement 
du champ d'activité des salariés (chapitre 9). 

7. Faire mûr i r  l e s  p r o j e t s  d e  d é v e l o p p e m e n t  p r o f e s s i o n n e l s  
p o u r  i m p l i q u e r  les  s a l a r i é s  

L'implication des salariés ne relève pas de la manipulation. C'est par un 
respect et une prise en charge des aspirations concrètes de l'homme que 
l'entreprise lui permet d'exercer pleinement ses aptitudes (chapitre 10). 

8. Multiplier les  f a ç o n s  d ' a p p r e n d r e  e n  d é v e l o p p a n t  
d e s  s i t u a t i o n s  f o r m a t i v e s  

Bien des travaux que nous menons peuvent être des supports de formation. 
En organisant une finalité d'apprentissage qui prend en compte une vingtaine 
de situations courantes de l'entreprise, on développe simultanément un mode 
de fonctionnement et une stratégie d'apprentissage (chapitre 11). 

9. Ana lyse r  l e s  p r o b l è m e s  r e n c o n t r é s  p o u r  les  t r a n s f o r m e r  
e n  o c c a s i o n s  d e  p r o g r è s  

Les problèmes sont autant d'opportunités d'apprendre pour l'entreprise, 
encore faut-il mettre en oeuvre de véritables méthodes et refuser la 

fragmentation des analyses et des solutions. L'entreprise apprenante est 
une entreprise qui se pose des questions (chapitre 12). 

10. Organ i se r  e t  cho i s i r  l es  p r o j e t s  avec  l ' i n t e n t i o n  d ' é l e v e r  
les  c o m p é t e n c e s  

Le management par projet est un facteur d'apprentissage car il offre un 
espace d'organisation globale, un micro-monde où s'exercent les compétences 
organisationnelles. Il crée de plus des opportunités d'évaluation réelles. 



Manager par projet constitue donc une double voie d'efficacité, d'abord 
dans la réalisation des prestations, ensuite dans la mise en place d'une situation 
globale d'apprentissage (chapitre 13). 

1 1. D é v e l o p p e r  l e s  mob i l i t é s  p o u r  q u e s t i o n n e r  e t  enr ichi r  
l ' o r g a n i s a t i o n  

La mobilité ne doit plus être seulement pensée comme un moyen d'ajustement 
entre besoin et demande. La mobilité participe d'une activité d'apprentissage 
et de développement des compétences. La mobilité peut s'organiser non 
seulement à l'intérieur de l'entreprise mais aussi se penser à l'intérieur 
d'un même secteur économique (chapitre 14). 

12. C o n s e r v e r  le  savo i r  d ' u n e  p e r s o n n e  qui  s ' e n  va 
p o u r  n e  p a s  s ' a p p a u v r i r  

Le départ d'une personne de l'entreprise présente toujours un risque. 
L'entreprise doit couvrir celui-ci en instituant de manière permanente des 
dispositions de formalisation des compétences et en mettant en oeuvre lors 
du départ, des modalités ad hoc permettant d'assurer le transfert des 
compétences sur l'organisation. Le départ est aussi un moment privilégié 
pour questionner le fonctionnement de l'organisation (chapitre 15). 

13. A p p r e n d r e  avec  les  nouve l l e s  t e c h n o l o g i e s  
p o u r  p a r t a g e r  les  c o n n a i s s a n c e s  

Les nouvelles technologies facilitent la diffusion des informations et des 
savoirs ; mais il faut veiller à un bon usage de ces technologies pour qu'elles 
soient effectivement bénéfiques en termes d'apprentissage (chapitre 16). 

Nous aurons l'occasion d'insister sur le fait que ces dispositifs sont 
complémentaires et prennent leur sens dans une stratégie globale de 
construction des compétences. Mais il faut bien emprunter différentes voies 
d'accès pour définir des axes de progrès ; c'est ce que nous vous proposons 
par la présentation de ces dispositifs qui permettent d'examiner les pratiques 
de l'entreprise. 



Autodiagnostic : 
votre organisation du travail 
favorise-t-elle les apprentissages ? 

Les pages qui suivent vous permettent de faire une première radiographie 
des situations de travail au sein de votre entreprise. Nous vous proposons 
d'examiner plus particulièrement trois aspects. 

1. Dans votre entreprise, l'organisation du travail est-elle stimulante ? 
On s'interroge ici sur les différents facteurs qui ont un effet sur le 
développement des compétences. Des choix d'organisation peuvent 
générer du savoir-faire, ou au contraire favoriser un assoupissement. 
Différents générateurs de compétence sont passés en revue. 

2. Vous-même, êtes-vous un manager stimulant ? Pour le collaborateur, 
son responsable hiérarchique est un élément du paysage ; un élément 
très structurant. Le type de relation qui s'instaure peut fortement 
contribuer au développement professionnel, mais à certaines condi- 
tions. 

3. Le couple homme/machine : une relation enrichissante ou stérilisante ? 
Il n 'y a aucune fatalité technologique ; ce n'est pas l'outil ou 
l'équipement de travail qui détermine seul la façon de travailler. Il 
convient de regarder de très près quelle forme de relation existe entre 
la personne au travail et ses outils. 



1. Dans votre entreprise  l 'organisation 
du  travail est-elle s t imulante ? 

Voici un questionnaire qui permet d'examiner la situation de votre entreprise, 
de votre établissement. Il prend en compte des facteurs qui contribuent à 
stimuler les personnes et à développer leurs compétences. 

Mettez une croix dans la case appropriée selon que la phrase : 

A : ne décrit pas votre situation 

B : décrit assez peu votre situation 

C : décrit en bonne partie votre situation 
D : décrit bien votre situation 
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