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RESUME

rietres et son utilité.

Divers facteurs exercent des pressions sur les organisations pour qu'elles soutiennent adéquatement 1 "autofor-
mation du personnel : changements dans Vorganisation du travail, évolution rapide des technologies, etc. Pour ne pas
que Vautoformation devienne une panacée ou une recette, il importe, avant de bien comprendre les conditions d’exerci-
ce, de bien saisir les besoins des organisations en cette matiére.

Cette vecherche de nature exploratoire constitue un pas dans cette direction. Inspirée d'une technique delphi
modifide, elle a été effectuée par entrevue auprés « d'experts » de la formation en entreprise. Elle a consisié 4 leur sou-
wmettre une série de propositions sur des facteurs influant sur les besoins des organisations en matigre d ‘autoformation.

Ces propositions avaient été inspirées par une recension des écrits. Cet article fait état de ces propositions, en
mentionnant les modifications que certaines ont subi. La conclusion reléve les limites de la vecherche, ses étapes ulté-

Comine le révélent les recensions d’écrits de
Long et Morris (1995) et de Tremblay et al. (1993), il y
a eu un accroissement considérable du nombre de
publications sur 'autoformation en milieu de travail
depuis la fin des années 80, date & laquelle ont été dif-
fusés les premiers textes sur le sujet. Par exemple, c’est
au début des années 90 que sont parus les premiers
livres consacrés al’autoformation en milieu de travail,
tels ceux de Carré (1992) et de Carré et Pearn (1992).

Ce phénoméne s'est accompagné d'un intérét
des organisations & l'égard de lautoformation qui
semble lui aussi croissant. Par exemple, le GIRAT
{(Groupe interdisciplinaire de recherche sur l'autofor-
mation et le travail)' a tenu 3 Montréal (Canada),
durant les 18 derniers mois, frois conférences aux-
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quelles ont assisté plus de deux cents praticiens de la
formation dans les organisations. De plus, comme le
révélent notamment certaines études de cas (Durr,
1995 : Foucher et Gosselin, 1995 ; Kepler, 1990 ;
Nyham, 1991), des organisations ont commencé a
inclure une perspective d’autoformation dans leur
stratégie de formation.

Selon certains auteurs, tels Carré (1992), Fou-
cher et Tremblay (1993), Guglielmino et Guglielmino
(1988) et Piskurich (1993), certains changements
sociaux et organisationnels expliquent I'intérét accru a
I'égard de 'autoformation. Cependant, pour que cette
derniére ne soit pas qu’une mode ou une panacée, il
importe de bien comprendre ce qui détermine les
besoins des organisations en matiére d’autoformation.
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La recherche exploratoire rapportée dans ce texte se
veut un pas dans cette direction.

Cette recherche a consisté a faire valider, par
des professionnels de la formation en entreprise, une
série de propositions sur les déterminants des besoins
organisationnels en matiére d’autoformation. En rai-
son de l'absence de données empiriques sur ce phéno-
mene, nous nous sommes inspirés des six sources sui-
vantes d'information pour formuler les propositions
soumises aux experts : (1)des sondages sur les pra-
tiques de formation en milieu de travail ; (2) des tra-
vaux théoriques sur la formation ; (3) des études sur
les stratégies de gestion et les structures organisation-
nelles ; (4) des écrits normatifs sur Vautoformation en
milieu de travail ; (5) des publications sur les organi-
sations apprenantes, et {6) des entrevues avec des res-
ponsables de la formation.

Avant de présenter les principales conclusions
retenues en relation avec chacune de ces sources d’in-
formation, nous proposerens une définition de Vauto-
formation, ce qui aidera & délimiter la variable dépen-
dante de cette recherche. Dans la section suivante,
nous apporterons des précisions sur la méthodologie
utilisée. Ensuite, nous énumérerons les propositions
retenues en précisant le rationnel qui les sous-tend.
Enfin, nous concluerons en traitant des limites de cette
recherche et des étapes ultérieures & franchir.

DEFINITION DE ’AUTOFORMATION

Dans les écrits spécialisés, différents termes
font référence & la notion d’autoformation. Ce phéno-
mene suggere qu’il existe diverses facons de concevoir
I"autoformation, ce qui s’explique a la fois par Ja mul-
tidimensionnalité de ce phénomeéne et par les
approches différentes des chercheurs. Plusieurs
auteurs ont analysé les définitions et courants de pen-
sée en matiere d’autoformation, et proposé leur
propre vision. Mentionnons notamment Brockett et
Hiemsira (1991), Brookfield (1988), Caffarella et
O'Donrell (1987), Candy (1991), Carré (1992), Galvani
(1991), Long (1990) et Oddi (1987). Leurs travaux font
entre autres ressortir les phénomeénes suivants :

* il n'y a pas de concensus sur ce qu'est l'au-
toformation ;

* des travaux ayant des approches et des
objets d’étude différents contribuent au corpus de
connaissances sur l'autoformation (pratiques autodi-
dactes, régimes individualisés d'enseignement, for-
mation par l'expérience, etc.), apportant un éclairage
différent qui peut toutefois s’avérer complémentaire &
Iintérieur d'un modele large ;

* des fravaux sur des aspects connexes a l'au-
toformation peuvent aider & comprendre ce phénome-
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ne, enfre aufres ceux qui ont trait aux organisations
apprenantes (Senge, 1990 ; Tobin, 1993 ; Watkins et
Marsick, 1993) et a l'apprentissage informel et au
hasard (Marsick et Watkins, 1990) ;

* selon leur approche, les auteurs insistent sur
des dimensions diverses de l'autoformation : psycho-
logique, didactique et sociale ;

» selon leur approche, les auteurs estiment
que l'autoformation méne a des changements plus ou
moins profonds, individuels ou collectifs ;

* I'autoformation demande de prendre en
considération & la fois Venvironnement (Brockett et
Hiemstra, 1991 ; Spear et Mocker, 1984) et I'individuy,
I'environnement pouvant procurer des possibilités
plus ou moins structurées d’apprentissage ;

* la notion de responsabilité a 'égard de sa
propre formation et celle d’autonomie ou de contréle
sur sa formation sont mentionnées dans plusieurs
définitions, alors que quelques auteurs, tel Knowles
(1975) font référence a Vinitiative.

En nous inspirant de ces constatations et des
résultats des « focus groups » menés auprés de res-
ponsables de la formation en entreprise (Foucher et
Tremblay, 1991), nous proposons la définition suivan-
te:

Basée sur la responsabilité des individus face
a leur développement, 'autoformation constitue une
démarche requérant de leur part certaines prédisposi-
tions (au plan des capacités et de la motivation) pour
qu'ils prennent des initiatives a l'égard de leur
propre formation et profitent de situations laissant
une marge d’autonomie dans 'apprentissage, dont
le contenu et la démarche peuvent étre plus ou
moins planifiés, afin d’arriver a des changements
dont la nature peut varier.

Nonobstant son caractére large, cette défini-
tion se veut opérationnelle, notamment en ce qui a
trait aux notions d'initiative, d’autonomie et de spon-
tanéité (ou de planification} qui ont été retenues pour
concrétiser la notion d’autoformation dans le cadre de
cette recherche.

Linitiative fait référence a l'origine (qui a pris
la décision) et a la mise en ceuvre {(efforts déployés
par l'apprenant pour assurer le financement, la dispo-
nibilité de ressources, ete.) de I'activité de formation.
L’'autonomie se mesure par le degré de latitude de
Papprenant en relation avec les dimensions de l'acti-
vité d’apprentissage comme telle, soit le contenu, les
objectifs, le rythme, le moment et le lieu, etc. Enfin, la
planification a trait au degré de structuration ou d’or-
ganisation de l'apprentissage (séquence, activités et
ressources prévues, efc.), celui-ci pouvant varier de
spontané {ex. : projet autodirigé d’'étude, apprentissa-




ge par hasard) 4 extrémement structuré (ex. : ensei-
gnement assisté par ordinateur).

Les activités d’autoformation peuvent étre
classées & lintérieur du cube rapporté a la figure 1. La
figure 2 fournit des exemples d’activités de formation
dans les quatre quadrants, chacun exigeant des dispo-
sitions différentes chez l'apprenant (degré de toléran-
ce de Vambiguité, capacité de se conformer & un plan
négocié, etc.). Ces deux figures sont tirées de Foucher
et Tremblay (1993).

FONDEMENTS DES PROPOSITIONS
INITIALES

Comme nous l'avons mentionné, les proposi-
tions que nous avons soumises a l'attention des
experts ont été inspirées par différentes sources d'in-
formation, la premigre étant des sondages sur les pra-
tiques de formation dans les organisations. A la suite
d’'une analyse de plusieurs enquétes, Paquet et al.
(1982) concluent que la taille de l’organisation et son
secteur d’activité économique sont deux variables qui
méritent une attention particulidre. Par exemple, les
petites entreprises dépendent beaucoup de la forma-
tion en cours d’emploi (« on-the-job training »), alors
que les grandes ont accés & un plus large éventail de
moyens pour combler les besoins de formation, y
comptis les cours fraditionnels. Mentionnons aussi
que plusieurs études, dont celle de Paquet et al. (1982),
révelent que la qualification des personnes ceuvrant
dans le centre opérationnel d’une organisation (pro-
fessionnels, employés non qualifiés, etc.) influe sur les
pratiques de formation de cette derniére. Enfin, cer-
taines données indiquent l'influence des valeurs et
des croyances sur l'importance accordée a la forma-
tion, entre autres celles qui provienment de travaux
sur les organisations apprenantes (Dixon, 1992).

La théorie économique fournit aussi de I'in-
formation allant dans le sens de cette derniére affir-
mation. A ce chapitre, les contributions suivantes
méritent I'atiention: les travaux selon lesquels les pra-
tiques de formation des organisations varient en fonc-
tion du développement de leur marché interne de
I'emploi (Doeringer et Piore, 1971) et les apports de la
théorie du capital humain (Clément, 1988, Le Borterf,
1989), entre aufres en ce qui a trait & la volonté des
employeurs d'investir dans "acquisition de compé-
tences transférables.

De Vinformation a aussi été tirée de travaux
sur les structures organisationnelles et les stratégies
de gestion. Quoique Mintzberg (1979) ait peu traité
du lien entre les configurations organisationnelles
quil a identifiées et les pratiques de formation, il
apparait utile de porter attention & cette variable.
Cette conclusion se base notamment sur les observa-
tions suivantes. Premiérement, le niveau de formation

des personnes oeuvrant dans le centre opérationnel
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varie en fonction du type d’organisation, ce qui influe
entre autres sur les besoins de formation initiale.
Deuxiémement, la marge d’autonomie dont bénéficie
ce méme personnel différe selon le type de configura-
tion dans laquelle se classe "organisation, ce qui peut
influer sur le degré d'initiative dont doit faire preuve
le personnel en matiére de sa formation. Enfin, la taille
et les réles du département de formation sont suscep-
tibles de varier selon les configurations organisation-
nelles, ce qui peut aussi avoir des effet sur le degré
d’initiative du personnel en matiére de formation.

Au plan de la siratégie de gestion, il convient
de faire les remarques suivantes. Comme l’a mention-
né Sonnenfeld (1989), il y a un lien entre le type de
marché du travail que crée une organisation et sa stra-
tégie de gestion, deux dimensions qui peuvent a leur
tour influer sur les pratiques de formation. C'est ce
qu'indiquent les deux exemples suivants. Les entre-
prises de type prospecteur, qui établissent leur posi-
tion dans le marché par leur aptitude & l'innovation
(Miles et Snow, 1989), doivent disposer d"une main-
d’oeuvre créatrice et dont les compétences sont actua-
lisées. Pour ces raisons, elles peuvent avoir intérét a
favoriser la mobilité plus que la progression interne
par la formation. Les entreprises de type défenseur,
qui tirent profit d'une position bien établie sur le mar-
ché et qui ont des objectifs 4 long terme, ont intérét a
développer un marché interne du travail offrant des
possibilités de carriére, et 2 aider les individus a
acquérir la formation requise pour rester plus long-
temps dans l'organisation.

Les écrits sur les organisations apprenantes
ont aussi contribué a inspirer certaines propositions
sur les déterminants des besoins organisationnels en
matiére d’autoformation. Quoiqu’ils soient normatifs,
ces écrits n‘en comportent pas moins des réflexions
pertinentes pour comprendre la dynamique réorgani-
sationnelle en relation avec les axes de 'autonomie, de
la planification et de Vinitiative.

Diverses sources de données contribuent a
indiquer que Vautoformation est plus importante que
le soutien qu'elle regoit de la part des organisations.
Ces données proviennent notamment de sondages
nationaux {Johnstone et Rivera, 1965 ; Paquet et al.,
1982). De recherches sur les projets autodirigés d’étu-
de, d’enquétes sur les défis & relever en matiére de for-
mation {la capacité d’apprendre & apprendre étant
identifiée par Andersen (1989) et Shreier (1988)
comme prioritaire) et de travaux révélant 'importan-
ce de l'apprentissage informel et expérientiel (Carne-
vale, 1984 ; Mc Call et al., 1988 ; Sheppeck et Rhodes,
1988).

METHODOLOGIE

Une fois décrite la démarche suivie pour
concevoir les propositions initiales, nous traiterons les
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aspects suivants : le devis de recherche, la méthode de
collecte de linformation, la sélection des experts
consultés et "analyse des données.

La formulation des propositions soumises aux
experts s'est faite en associant des déterminants pos-
sibles (variables indépendantes) & trois dimensions
définies comme composantes de l'autoformation
(variables dépendantes) : I'initiative, ’autonomie et le
caractére plus ou moins spontané de V'apprentissage.
Les déterminants identifiés dans les écrits ont été
regroupés en cing catégories partiellement inspirées
par les travaux d’Allaire et Firsirotu (1983) sur la
dynamique des organisations : (1) ceux reliés aux
tdches, (2) ceux de nature structurelle, (3} ceux de
nature culturelle, (4) ceux de nature stratégique, (5) et
ceux de type individuel. Au niveau de la variable
dépendante, nous avons préféré utiliser trois dimen-
sions que nous estimons constitutives de l'autoforma-
tion, plutbt qu'un concept vague pouvant étre inter-
prété de diverses fagons. Nous sommes cependant
conscients que l'interprétation des données doit se
faire en fonction de chacune des trois dimensions, non
pas de l'autoformation en général.

L'objectif de cette recherche est d’établir les
bases d’un éventuel modeéle explicatif. Elle est, par sa
nature méme, de type exploratoire, et est compatible
avec une approche méthodologique de type qualitatif.

La collecte des données a été faite par des
entrevues individuelles auprés d’un groupe d’experts,
& qui nous avons posé les questions suivantes & pro-
pos de chacune des propositions soumises aleur atten-
tion : « Dans quelle mesure Etes-vous en accord ou en
désaccord ? Avez-vous des exemples pour appuyer votre
réponse ? Voulez-vous apporter des modifications et, si oui,
lesquelles et pourquoi 7 » Nous leur avons aussi deman-
dé s'ils souhaitaient ajouter des propositions et, si oui,
lesquelles et pourquoi ?

Les entrevues ont toutes été réalisées par la
méme personne, afin notamment de faciliter les
comparaisons. Les mémes propositions ont été sou-
mises aux experts : nous n‘avons donc tenu compte
des modifications suggérées en cours de route qu'a la
fin du processus. Cette fagon de procéder se justifie
par le fait quil s’agit d'une premiére étape, de nature
exploratoire, devant en précéder une autre.

Les experts consuliés, au nombre de dix,
devaient tous avoir une expérience professionnelle
d’au moins dix ans dans le domaine de la formation
en entreprise et avoir travaillé dans au moins trois
organisations différentes. Nous avons aussi cherché a
rencontrer des personnes ayant des expériences
variées : conseillers, formateurs ou responsables de la
formation en entreprise. Au moment des entrevues,
trois étaient professeurs d'université, deux agissaient
comme conseillers et quatre occupaient un poste de
responsable de la formation dans une organisation.
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Une fois les entrevues complétées, nous avons
classé les propositions de la facon suivante : celles qui
faisaient 1'unanimité, celles qui avaient été l'objet de
modifications n'en changeant pas le sens, et celles qui
avaient été I'objet de changements en modifiant le
sens. Dans ces deux derniers cas, nous avons pris en
considération le nombre de personnes ayant suggéré
des modifications avant de décider de les retenir ou
de les rejeter. Dans ce texte, nous mentionnerons les
énoncés qui ont été acceptés tels quels et ceux qu’il
faudrait soumettre & nouveau a l'attention d’experts
en raison des modifications profondes qui leur ont été
apportées. Mentionnons enfin que les personnes ont
donné des exemples permettant d’appuyer chacune
des propositions retenues, exemples que nous ne pou-
vons cependant pas rapporter dans ce texte.

PROPOSITIONS RETENUES

Nous avons retenu 32 propositions ayant trait
& des déterminants de besoins des organisations de
recourir a l'initiative, & 'autonomie et & des approches
plus spontanées en matiére de formation. La catégorie
de déterminants qui regroupe le moins de proposi-
tions est celle des facteurs individuels, que nous
avions volontairement limitée & des étapes de la car-
riere, puisque cette recherche vise & identifier des
déterminants d’ordre organisationnel.

Axe de l'initiative

Les taches effectuées par les individus sont de
nature & influer sur le besoin de recourir a leur initia-
tive en matiere de formation. C'est ce qu'indiquent les
quaire propositions suivantes.

P 1: Plus le savoir & acquérir est spécifique &
l'organisation, plus celle-ci a besoin de concevoir (ou
de faire concevoir) et de diffuser (ou de faire diffuser
par quelqu’un de son choix) des activités de formation
¢€laborées en fonction de ses critéres.

P 2: Plus le savoir & acquérir dans des postes
de méme nature doit étre semblable, plus V'organisa-
tion a besoin d’exercer du contrdle en concevant (ou
en faisant concevoir) et en diffusant (ou en faisant dif-
fuser par quelquun de son choix) des activités de for-
mation élaborées en fonction de ses critéres.

P 3 : Plus I'organisation estime que les indivi-
dus doivent apprendre a appliquer les connaissances
qu’ils ont apprises (en d’autres mots, & établir un pont
entre la théorie et la pratique), plus elle tend a prendre
I'initiative de la conception (qu’elle fait elle-méme ou
quelle délégue) et de la diffusion (qu'elle fait elle-
méme ou gu'elle délégue) des activités de formation.

P 4 : Plus les taches sont complexes et spécia-
lisées (qualifiées), plus les organisations bénéficient



des initiatives que prend le personnel & I'égard de sa
formation, et plus elle a intérét 4 inviter le personnel a
agir en ce sens.

Les propositions 1 et 2 font référence a une
certaine forme de contrdle exercé par les organisations
sur le savoir, en fonction d’exigences telles que les
secrets industriels et la nécessité d'uniformiser. Elles

ont recu 'assentiment des experts consultés. La troi-

siéme proposition a été I'objet de modifications pro-
fondes, les personnes consultées ayant éprouvé de la
difficulté acomprendre celle qui leur avait été soumi-
se. Les cabinets de comptables sont un exemple d’or-
ganisations oll cette proposition est susceptible de
s’appliquer. Enfin, la quatriéme proposition est logi-
quement reliée aux exigences que posent les réamena-
gements visant & enrichir le travail et & décentraliser
les responsabilités.

Au plan des variables structurelles, trois
méritent I'attention : I’étendue de contrdle, le type de
configuration organisationnelle et la nature des
ententes collectives sur la formation.

P 5 : Dans les organisations ol les gestion-
naires ont de la difficulté a analyser les besoins de for-
mation, en raison du grand nombre de personnes a
superviser ou de la nature trés individualisée des
emplois, il y a un besoin d’encourager le personnel a
prendre des initiatives en relation avec sa formation.
Celui-ci sera encouragé a choisir des activités appro-
priées de formation, voire & les mettre en ceuvre.

P 6 : Dans les adhocraties et les bureaucraties
professionnelles, le personnel constituant e centre de
gravité de l'organisation a davantage a prendre des
initiatives en ce qui a trait 2 sa formation que dans des
bureaucraties mécanistes.

P 7 : Dans les organisations olt un pourcenta-
ge de la masse salariale est accordé & ]a formation en
vertu d‘une entente, on s’attend & ce que le personnel
prenne des initiatives en ce qui a trait 2 sa formation.

Alors que les propositions 5 et 6 n‘ont pas
posé de probleme important, il a fallu revoir la propo-
sition 7. Inspirés par des travaux mettant en évidence
Veffet des conventions collectives de travail sur la for-
mation, nous avions voulu faire ressortir les effets de
dispositions en vertu desquelles la formation est
concue comme un droit. En raison notamment des
difficultés de compréhension que présentait la propo-
sition soumise aux experts, plusieurs ont suggéré la
formulation actuelle. Cette proposition s‘applique
cependant mal dans les pays oi1 les organisations sont
soumises 3 des obligations en matiére de formation.

Les deux propositions suivantes, une ayant
trait & Vinfluence de la direction de la formation et
Vautre a celle de valorisation de la formation, peuvent
&tre classées dans les influences d’ordre cuiturel. Les
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propositions soumises aux experts ont été retenues.

P 8 : Dans les organisations oit la direction de
la formation croit que donner des cours est plus
important qu'encourager les initiatives individuelles
en matidre de formation, on aura tendance & soutenir
une activité plutot que l'autre.

P 9 : Dans les organisations qui encouragent
les individus & apprendre et qui soutiennent leurs
efforts pour se former, on s'attendra a ce que le per-
sonnel prenne plus d’initiatives pour se former.

Les deux propositions portant sur des
influences d’ordre stratégique ont subi des modifica-
tions profondes qui Hennent compte des suggestions
qui nous ont été faites. Nous n'avons cependant pas
vérifié si les nouvelles formulations font I'objet d'un
consensus. Une de ces propositions a trait & Vinfluen-
ce du contexte économique et "autre a celle de la stra-
tégie comme telle.

P 10 : En période de restrictions budgétaires, la
direction a tendance & conserver U'initiative des activi-
tés de formation qu'elle estime critiques. Celles qui le
sont moins dépendent plus de V'initiative individuelle
qu’en d'autres périodes économiques.

P 11 : Dans les organisations ayant une straté-
gie de type prospecteur, on s’attend a ce que les indi-
vidus prennent plus d'initiatives & I'égard de leur for-
mation que dans des organisations de type défenseur.

Enfin, les attentes des organisations en ce qui
a trait aux initiatives en matiére de formation sont sus-
ceptibles de varier selon les étapes de la carriére des
individus, plus précisément selon le moment ol ils
assument de nouvelles fonctions ou lorsqu'ils se pré-
parent & leur orientation future. La proposition sui-
vante, qui porte sur ce phénomene, a été acceptée :

P 12 : L'initiative pour satisfaire les besoins de
formation initiale du personnel faisant partie du
centre opérationnel est plus souvent du ressort de la
direction, alors que linitiative pour satisfaire les
besoins de formation reliés au développement de la
carriére reléve davantage des individus.

Axe de Vautonomie

Le type de tiches effectuées par les individus
et la nature des activités de I'organisation (type de
configuration dans laquelle elle se classe) sont des
déterminants de l'autonomie dont bénéficient les per-
sonnes oeuvrant dans le centre opérationnel d'une
organisation, comme 'indiquent les quatre proposi-
tions suivantes qui ont été acceptées par le groupe
d’experts.
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P 13 : Plus les taches effectuées sont complexes
et plus elles varient d'un poste a l'autre, plus le per-
sonnel est dans une position pour définir ses objectifs
de formation et le contenu de ses activités d’appren-
tissage.

P 14 : Lorsque des connaissances uniformes
doivent étre maitrisées par de nombreuses personnes
qu'il est difficile de réunir, il y a alors des pressions
pour que I'organisation se serve de moyens de forma-
tion (tel I'enseignement assisté par ordinateur) respec-
tant le rythme d’apprentissage des individus, et le
moment et le lieu ol ils apprennent.

P15 : Phus une organisation valorise la maitri-
se de certaines connaissances ou habiletés (pour des
raisons stratégiques, sécuritaires, etc.), moins elle a ten-
dance & laisser aux individus le choix des objectifs et
des moyens de formation (en relation avec les aspects
faisant 1'objet d"une valorisation organisationnelle).

P 16 : Dans les adhocraties et les bureaucraties
professionnelles, les individus ont plus de latitude
pour choisir leurs objectifs de formation que dans les
bureaucraties mécanistes.

Certains facteurs d’ordre culturel exerceraient
aussi une influence sur l'autonomie des apprenants,
mais celle-ci serait indirecte alors que nous l'avions
percue comme directe dans nos propositions initiales.
Nous avons done dfi modifier ces derniéres. Les chan-
gements retenus ont été suggérés par la majorité des
personnes consultées.

P 17 : Lorsque des organisations ont des acti-
vités semblables, ¢’est dans celles ol1 la direction a
adopté un style de leadership participatif que le per-
sonnel a le plus de possibilités d’exprimer ses besoins
de formation et d’exercer du contrdle sur les activités
visant a les combler.

P 18 : Lorsque des organisations ont des activi-
tés semblables, c’est dans celles oti la direction croit que
les individus sont motivés et aptes & assumer des res-
ponsabilités en ce qui a trait & leur formation qu'ils dis-
poseront d'une latitude plus grande en cette matiére.

La latitude dont disposent les individus pour
choisir les objectifs, le contenu et les méthodes de for-
mation est aussi susceptible de varier en fonction de la
stratégie de gestion de l'organisation. Dans les orga-
nisations préoccupées par l'innovation, il est essentiel
que le personnel puisse périodiquement mettre a jour
ses connaissances. 1l peut davantage satisfaire cette
exigence s'il peut effectuer des choix, ce qui se refléte
dans la proposition suivante.

P 19 : les organisations ayant une stratégie de
type prospecteur, le personnel devrait avoir davanta-
ge la possibilité de choisir ses objectifs, contenus et
méthodes de formation.
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Enfin, le degré d’autonomie est susceptible de
varier selon que les besoins de formation ont trait a
Ventrée dans un poste ou & un perfectionnement faci-
litant la mobilité professionnelle. T.a proposition sui-
vante porte sur cette influence d’ordre individuel
reliée a la carriére,

P 20: Les individus ont plus de possibilités de
choix lorsque les activités de formation ont trait au
perfectionnement, a la mobilité professionnelle que
lorsqu’elles visent la maftrise de connaissances et
habiletés reliées a ’entrée dans un poste.

Axe de la planification

Les énoncés ayant trait a la planification des
activités et du contenu de I'apprentissage ont subi
plusieurs modifications. Ils n‘ont donc pas été soumis,
dans leur formulation actuelle, al’attention des
experts consultés.

Linfluence des exigences de l'emploi est
prise en considération dans les propositions sui-
vantes.

P 21 : Lorsque la direction d'une organisation
estime qu’une forte proportion du personnel doit mai-
{riser des connaissances semblables, les activités de
formation sont fortement planifiées.

P 22 : Pour les postes complexes laissant une
forte marge d’autonomie a leurs titulaires, les organi~
sations ont moins tendance & planifier la formation
que pour les postes plus routiniers, davantage « pro-
grammables ».

P 23 : Plus l'organisation valorise la formation
académique a titre de critére de sélection, plus elle
accordera d'importance a la formation menant & des
diplomes reconnus, comparativement a d’autres
moyens de formation.

Des facteurs d’ordre structurel peuvent aussi
influer sur les besoins et pratiques des organisations
en matiére de planification des activités de formation.
Comme l'indiquent les propositions suivantes, ces
facteurs sont le développement d"un marché interne
de l'emploi, la configuration organisationnelle a
laquelle appartient l'organisation et les rdles dévolus
aux cadres en matiére de formation.

P 24 : Les organisations qui développent un
marché interne du travail ont tendance a se servir
d'un plus large éventail de moyens de formation, a la

fois planifiés et peu planifiés.

P 25 Dans les adhocraties et les bureaucraties
professionnelles, il est probable que la formation soit
moins planifiée que dans les bureaucraties méca-
nistes.



P 26 : Dans les organisations oli les cadres sont
encouragés a assumer des responsabilités en matiere
de formation de leur personnel, il y a une tendance
plus grande a soutenir des activités de formation
moins planifiées.

En raison notamment des ressources dispo-
nibles et du nombre plus grand de personnes exercant
des fonctions semblables, ce qui facilite la mise sur
pied de cours et lutilisation de matériel uniforme, la
taille des organisations est une autre caractéristique
structurelle susceptible d’influer sur la planification
de la formation.

P 27 : Dans les grandes organisations, il y a un
pourcentage plus élevé d’activités de formaiton plani-
fiées que dans des petites organisations.

Au plan des facteurs d’ordre culturel, nous
avons prété attention a deux qui sont inspirés des
écrits sur les organisations apprenantes.

P 28 : Parmi les organisations ayant des activi-
tés semblables, celles qui tolérent plus les erreurs et
qui encouragent plus l'expérimentation ont tendance
a favoriser davantage des activités de formation plus
spontanées, moins planifiées.

P 29 : Parmi les organisations ayant des activi-
tés semblables, celles qui mettent accent sur les résul-
tats et sur Iapprentissage (plutdt que sur les moyens
et la formation) vont soutenir plus d’activités de for-
mation, & la fois planifiées et non planifiées.

L'autre facteur d’ordre culturel a trait a l'in-
fluence possible de la direction du service de la forma-
tion. La proposition portant sur ce facteur n’a cepen-
dant pas re¢u l'adhésion de la majorité des experts
consultés. Elle n'en conserve pas moins son intérét, en
raison des rdles que peut exercer la direction de la for-
mation en matiére de soutien a l’autoformation.

P 30 : Lorsque la direction de la formation
congoit et évalue ses actions en fonction du nombre
d'heures de cours qu’elle donne, elle a une tendance a
favoriser la diffusion de cours et & moins soutenir des
moyens de formation exigeant moins de planification.

Enfin, nous avons prété attention a deux fac-
teurs d’ordre stratégique, un ayant trait & la situation
économique et 'autre 4 la stratégie de gestion.

P 31 : En période de restructuration budgétai-
re, des organisations essaient de réduire leurs
dépenses en remplagant certaines activités de forma-
tion planifiées par des activités plus spontanées.

P 32 : Les organisations qui cherchent a innover
ont besoin de soutenir une gamme plus vaste d’activi-
tés de formation 2 la fois planifiées et non planifiées.

Les déterminants des besoins organisationnels...
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CONCLUSION

Comme nous Iavons mentionné, cette recherche
est la premidre étape d'un projet visant comprendre la
dynamique des politiques et pratiques d'autoformation
reliées au travail. Elle sera suivie d’entrevues de groupe
visant 2 faire discuter les propositions par des experts
pour vérifier leur accord avec ces derniéres. Nous cher-
cherons aussi & vérifier si les influences postulées dans
ces propositions existent, en nous servant des deux
moyens suivants : des entrevues sur les politiques et pra-
tiques de diverses organisations en matiére de soutien a
Vautoformation et un sondage par questionnaire sur
leurs orientations face & 'autoformation. L/élaboration et
la validation des propositions rapportées dans ce texte
n'en est donc qu’a sa premiére étape.

Dans un contexte oll la problématique de la
formation au travail dépasse celle d'une fonction, ce
type d’entreprise s’avére fondamentale. L'intérét
pour 'autoformation et d’autres concepts qui diffé-
rent dés vues traditionnelles, s’inscrit dans une
approche différente & la GRH, dans une perspective
de transversalité.

Initiative 0o e

Autonomie

TV - ——————E

Planification

Figure 1: Les axes sur lesquels se distribue
Uautoformation

Forte autonomie

Participatif | Autodidacte

Ex. contrat | Ex. projets

d'appren-  |autodirigés
Forte tissage d'étude Faible
planification planification

Guidé Spontané

Ex. contrat | Ex. parrainage

d’appren-

tissuge

Faible autonomie

Figure 2 : Quatre types de situations d’apprentissage
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