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I N T R O D U C T I O N

Vivre, c’est changer du temps en expérience.
Caleb GATTEGNO

Nous ne devons arrêter notre exploration,
Notre quête n’aura de cesse

que de retourner à notre point de départ
et de comprendre enfin pour la première fois1.

Thomas S. ELIOT

La formation est un sujet d’actualité : les gouvernements souli-
gnent son rôle essentiel dans la valorisation et le développement
de la main-d’œuvre de leur nation, les chefs d’entreprise insis-
tent sur son importance pour assurer l’efficacité de leurs opéra-
tions et le maintien de leur compétitivité et les syndicats la
soutiennent pour accroître les compétences et assurer l’employa-
bilité de leurs membres.

Au-delà des discours, on observe que les entreprises ont com-
mencé à investir dans le développement de leur main-d’œuvre.
Une étude récente2 de la Fédération canadienne de l’entreprise
indépendante révèle qu’à peine 4,2 % des organisations interro-
gées n’ont proposé aucune formation à leurs employés au cours
de la dernière année. Durant la même période, 61,2 % des
entreprises ont déclaré avoir investi plus de 1 % de leur masse
salariale en formation.

1. Traduction libre de :
We shall not cease from exploration
And the end of all our exploring
Will be to arrive where we started
And know the place for the first time.

2. Journal Les Affaires, samedi, le 7 août 1999, p. 23.
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Quoique encourageantes, ces données ne donnent aucune
information sur les retombées de ces investissements. Est-ce que
les formations qui ont été organisées ont permis de corriger les
écarts qui posaient problème ? Est-ce que le niveau de compé-
tence des employés s’est accru ? Est-ce que la performance de
l’organisation a augmenté ? Est-ce que le retour sur investisse-
ment était suffisant pour justifier les efforts engagés ? Ces ques-
tions font apparaître deux problèmes reliés à « l’engouement »
actuel pour la formation. La formation est souvent vue comme
une solution magique pour résoudre la plupart des problèmes.
Un gestionnaire a de la difficulté à mobiliser son équipe : on
l’envoie suivre un cours de leadership ; des employés manquent
de motivation : on fait appel à un formateur chevronné et enthou-
siaste ; des résistances se manifestent à l’égard d’une nouvelle
procédure : on offre de la formation aux personnes concernées.
Peu importe l’écart de rendement identifié, la formation devient
le moyen par excellence pour le combler.

Un deuxième problème découlant de cet enthousiasme réside
dans le fait que la formation est souvent le seul élément mis de
l’avant pour introduire un changement organisationnel. Personne
ne contestera qu’elle joue un rôle essentiel dans l’implantation
d’un changement requérant de nouvelles façons de faire. Par
contre, la formation influence un aspect en particulier des dimen-
sions d’une entreprise, soit la perception des employés de ce qui est
attendu d’eux et des compétences requises pour répondre à ces
attentes. Les comportements des employés sont affectés par un
grand nombre de facteurs supplémentaires, incluant les modes de
rémunération et d’intéressement, la répartition des responsabi-
lités et du pouvoir, les méthodes de travail et de coordination
ainsi que les politiques en matière de ressources humaines. Trop
souvent, le manque de cohérence entre ces divers facteurs rend
inutiles ou inefficaces les tentatives de changement planifié, peu
importe la formation donnée.

Cette mise au point peut sembler étrange dans un ouvrage
qui a pour thème principal la formation. Loin de nous l’inten-
tion de dénier la valeur que peut avoir un programme de for-
mation pour une organisation. En fait, la formation occupe une
place prépondérante dans le perfectionnement et la valorisation
du capital humain d’une entreprise. Que ce soit pour maintenir
la compétence des employés, pour faciliter l’implantation d’un
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changement important, pour inculquer de nouvelles façons de
procéder ou pour accroître la polyvalence des employés, la for-
mation peut et doit jouer un rôle stratégique. Toutefois, comme
pour toute autre chose, la formation a des limites et ne peut être
considérée comme le remède à tous les maux d’une organisation.
C’est donc avec pragmatisme et sens critique que nous allons
aborder la gestion de la formation en entreprise.

L’orientation de cet ouvrage

Au cours de la dernière décennie, les pratiques de formation en
entreprise ont progressivement changé. Dans de nombreux cas,
la responsabilité d’élargir les compétences a quitté le traditionnel
service de formation, subordonné à la direction des ressources
humaines, pour se démocratiser. Dans l’optique de rendre la
formation plus pratique et mieux adaptée, la gestion de cette
importante fonction a progressivement été confiée aux gestion-
naires et même aux employés. Dans un tel contexte, le rôle de
la direction des ressources humaines consiste davantage à sou-
tenir et à conseiller les gestionnaires dans la gestion de la forma-
tion. Avec la réduction importante des effectifs dans les fonctions
conseils (staff), cette tendance s’observe également dans la plupart
des autres dimensions de gestion des ressources humaines.

Le présent ouvrage vise à refléter, un tant soit peu, cette
nouvelle réalité. Basé sur une approche globale, pratique et simple
pour gérer la formation, il propose de nombreux outils et pro-
cédures pour analyser des besoins, planifier et diffuser des acti-
vités de formation ainsi que pour évaluer et offrir un suivi à la
formation au sein d’une organisation. L’approche privilégiée s’ins-
pire des principes d’andragogie (la formation des adultes) et s’inscrit
dans une optique de développement organisationnel, afin d’offrir
une meilleure intégration de la formation aux pratiques de ges-
tion qui existent dans l’organisation.

Cet ouvrage s’adresse donc à des gestionnaires de tous les
échelons, à des formateurs internes, aux personnes œuvrant en
ressources humaines et en formation au sein d’une organisation
ainsi qu’à des consultants et des formateurs externes qui offrent
des services liés à la formation. Tous y trouveront des renseigne-
ments précieux pour assurer l’efficacité et l’efficience de leurs pro-
grammes de formation.
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