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1. Introduction

Le profil et le rôle du « manager » est en profonde mutation. La littérature spécialisée abonde

de notions telles que le « manager-pédagogue, le manager-coach, le manager-leader, le manager
inspiré, etc. ». Nous voyons de nouveaux métiers apparaître (ex : case manager, network manager).

Ceci implique de nouvelles compétences, donc une adaptation, évolution, voire révolution de la

formation des cadres. Alors quelles solutions pertinentes et efficaces pour le manager en matière de

formation pour faire face à ces défis Quelques éléments de réponses vous sont proposés dans les

lignes qui suivent. Source : un projet de recherche appliquée mené conjointement par les HEG de

Genève et Vaud, avec le soutien du CCSO de Genève. En ligne de mire : les compétences
comportementales.

2. Un projet de recherche appliquée : CEMC, Centre d'entraînement au

management comportemental'

Le présent projet touche exclusivement l'apprentissage des compétences dites sociales, soit

le rôle d'encadrement que nous nommerons « management comportemental ». Il vise donc le public-

cible des (jeunes) managers, soit un des publics stratégiques de la HES-SO.

Le projet a la finalité de poser un « modèle de fonctionnement et d'application » d'une

nouvelle famille de prestations de formation des cadres, complémentaire au coaching et aux séminaires
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thématiques traditionnels et permettant une acquisition plus rapide, plus flexible et moins onéreuse

des compétences sociales demandées par l'économie (au sens large). L'enjeu est de répondre au

besoin important de formation pour l'économie régionale en développant une solution de formation

pertinente, efficace et efficiente dans le domaine du management comportemental.

L'objectif global opérationnel est de « sélectionner, réunir et intégrer les différentes techniques

pédagogiques les plus aptes à être appliquées dans des modules d'entraînement au management

comportemental, modules qui pourront ensuite être exploités et assemblés pour développer des

séminaires, filières ou centres d'entraînement au management comportemental ».

3. Le rappel de la démarche

La partie recherche de notre projet a été abordée sous l'angle de 6 missions :

Mission 1, Que propose la littérature technique francophone comme concept de formation

de cadres au « management comportemental » et quelles techniques d' « entraînement au management

comportemental » sont décrites

Mission 2, Au niveau des entreprises, que faudrait-il entraîner en matière de « management

comportemental »

Mission 3, La pratique sportive et les concepts en découlant peuvent-ils enrichir ou aider à

créer des modèles pédagogiques d' « entraînement au management comportemental »

Mission 4, Que propose le marché de formation de cadres en matière d' « entraînement au

management comportemental »

Mission 5, Que disent les managers sur la formation continue, voire l'entraînement au

management comportemental et de l'impact sur le développement de leurs compétences

comportementales

La 6ème mission, conduite par la HEG-VD, a ensuite permis de faire une première

intégration des résultats des 5 premières missions, d'identifier une première sélection de techniques et

conditions-cadres à transférer à tout futur centre d'entraînement au management comportemental,

ou aux modèles d'entraînement sur lesquels ce dernier pourrait se reposer.

4. Deux enseignements majeurs de notre recherche

Au niveau global de la recherche, nous avons tiré 2 enseignements majeurs :

La notion d' « entraînement au management comportemental » n'est ni décrite au niveau
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de la littérature technique ni utilisée par des experts de la formation des cadres. La thématique d'

« entraînement au management comportemental » reste donc à traiter et appartient par conséquent

bien au domaine de la recherche.

Un modèle d' «entraînement au management comportemental» peut reposer sur

une forme de pédagogie insuffisamment utilisée en formation de cadres que nous retenons et

nommons la « pratique impliquante ». Décrire et tester des modèles d'entraînement au management

comportemental se basant sur une pédagogie de « pratique impliquante » correspond bien à une

recherche appliquée innovatrice.

5. Six résultats

Résultat no 1, à ce stade de la recherche, la terminologie « management comportemental »

n'a pas été identifiée dans la littérature étudiée, soit les ouvrages de « management », de « formation »

ou de « développement de compétences ». L'expression « management comportemental » est cependant

présente dans quelques sites Internet, mais aucun ne donne une définition précise. Nous avons

posé notre propre définition, provisoire, du terme '
management comportemental' : « L'art pour un

manager de savoir utiliser ses compétences personnelles et relationnelles directement avec autrui

ou dans le système humain de l'entreprise, ainsi que d'être conscient de son propre comportement
et savoir s'auto-observer pour notamment avoir l'influence souhaitée par lui-même, ses supérieurs

et son entreprise sur le comportement des autres ». Aucun ouvrage de la littérature « management »,

« formation » ou « développement de compétences » étudié décrit un modèle d' « entraînement au

management comportemental » (dans le sens de notre définition), ni même un modèle d' «

entraînement au management ».

Résultat no 2, par l'étude de la pratique sportive et de ses concepts, nous avons retenu une

technique pédagogique centrale et dominante pour notre recherche : la pédagogie de « pratique
impliquante », soit une expression peu usitée, mais que nous avons privilégiée pour la différencier

cette pédagogie recommandée d'autres formes de mises en pratique ou de méthodes dites actives.

Pour nous, une formation de cadres au management comportemental sera basée sur une

pédagogie de pratique impliquante si elle est constituée :

- de manière dominante par une ou plusieurs séquences d'implication

- où l'apprenant exerce concrètement sa pratique interpersonnelle, c'est-à-dire avec autrui

(1 ou plusieurs personnes) en face de lui.

Usuellement, les formations de cadres et même celles ciblant le management comportemental

contiennent surtout des séquences pédagogiques basées sur de la théorie, de la discussion et des

exercices pratiques purement cognitifs ou ludiques. L'implication est peu pratiquée et dans des con-
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ditions rarement optimales pour favoriser un transfert au niveau de l'apprentissage.

Résultat no 3, nous avons développé un 1er référentiel théorique des compétences en «

management comportemental ». Il nous permet de positionner et concrétiser les familles de besoins

entraînables par une pédagogie de l'implication, sur 3 niveaux d'apprentissage, soit :

- niveau 1, les situations de communication

- niveau 2, les situations de management 1:1 (en bilatéral)

- niveau 3, les situations de management 1 :n (en groupe)

Les situations de communication sont définies comme celles d'une « simple » interaction avec

autrui, donc avec expression verbale et non verbale. Par exemple: reformuler ce qui a été dit, poser
des questions ouvertes, etc. Ces « simples » situations de communication exigent déjà une triple
maîtrise de la part de l'apprenant qu'il importe de distinguer : celle de la personne face à lui, celle de

lui-même et celle de la relation qu'il établit avec cette personne.

Les situations de management 1:1 sont définies comme des situations de communication où

vient s'ajouter une dimension supplémentaire : celle de l'objectif entrepreneurial de la communication,

soit sa finalité dans le cadre de l'entreprise. Par exemple : évaluer son collaborateur sur une

période d'activité professionnelle, le féliciter par rapport à un travail accompli, etc.

Enfin les situations de management 1 :n sont celles où il faut gérer de manière interpersonnelle

plus d'une personne. Par exemple : conduite d'une séance pour une équipe de projet.

Résultat no 4, à la technique pédagogique centrale et dominante de « pratique

impliquante », nous associons 5 conditions-cadres pour parler de modules d' « entraînement au management

comportemental » :

1. l'implication est personnelle (chaque apprenant est à titre personnel maître du processus

d'implication),

2. sur des situations de communication ou de management sélectionnées (par l'apprenant ou

son mandant),

3. répétées dans des contextes variables (sélectionnées par l'entraîneur et permettant à l'appre¬

nant d'exercer plus d'une fois sa pratique interpersonnelle),

4. évaluées professionnellement (pour chaque pratique interpersonnelle exercée),

5. en condition anonyme (chaque pratique interpersonnelle exercée se fait avec des interlocu¬

teurs hors réseau professionnel).

La technique pédagogique de « pratique impliquante » associée aux 5 conditions-cadres

énumérées ci-dessus nous définit le modèle d'application théorique d'« entraînement au management

comportemental » développé à ce stade de la recherche.



Illustration du modèle théorique d'« entraînement au management comportemental » :

De la pratique impliquante...
Modèle CEMC

personnelle (I)

T^sur des situations de communication et de management sélectionnées (2)

¦^y répétées dans des contextes variables (3)
'"'i' "

évaluées professionnellement (4)

...avec interlocuteur/s anonyme/s (5)

Résultat no 5, l'étude des offres existantes d'entraînement au management comportemental

s'est faite aussi exhaustivement que possible sur le marché romand et, vu le peu de résultats obtenus,

de manière plus exploratoire sur les autres marchés francophones (France, Belgique et Canada).

A ce jour, 3 principaux constats :

1. aucun organisme identifié se profilant comme un véritable « centre d'entraînement au

management comportemental ». L'analyse d'une soixantaine d'institutions ou cabinets de forma-

don, largement effectuée sur la base de leurs sites Internet, a aussi montré que les fonctions de

recherche sur les pages d'accueil privilégient des termes thématiques comme « management,

conduite d'une équipe, gestion de conflits, etc.. » et très rarement des entrées ou mots-clés

avec des expressions tels « comportements, comportemental », voire « entraînement ».

2. seuls quelques organismes de formations de cadres misant sur 1' « entraînement » ont pu
être identifiés, mais sans modèles pédagogiques aussi rigoureux que ceux définis dans notre

recherche. Les premiers contacts effectués avec ces organismes confirment l'utilisation de

techniques pédagogiques d'implication, mais ne nous permettent pas (confidentialité de

les analyser en détail selon les paramètres de notre modèle théorique (seules 1 à 2 des

conditions-cadres que nous avons posées semblent respectées).

3. une dizaine d'organismes de formations de cadres identifiés, en particulier en France, avec

une promotion plus marquée de prestations intégrant des techniques pédagogiques d'implication.

Mais, là-aussi, nous nous heurtons à la difficulté d'obtention par téléphone ou email

des scénarios véritablement utilisés en sessions de formation.

Résultat no 6, sur base d'un premier échantillon de réponses provenant de 69 managers,

dont environ 50% sont en fonction depuis plus de 5 ans, les tendances les plus marquées sont les

suivantes :

sur la motivation des répondants à la thématique de recherche :
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- 96 % jugent qu'un entraînement des compétences comportementales est un atout pour leur

employabilité

- 87 % sont aussi prêts à participer à une journée d'entraînement découlant des résultats de la

recherche

sur le besoin deformation en début de carrière :

¦ 66 % n'ont pas été soutenus par de la formation continue avant de prendre la fonction de

manager

- 64 % opteraient prioritairement pour une meilleure formation en comportemental si c'était

à refaire

sur la réalité desformations suivies lors des 3 dernières années :

- 25% déclarent n'avoir suivi aucune formation de management et 40% seulement 1 à 10 jours

au total, avec qu'environ un tiers de ces journées en comportemental

- soit près de 1 manager sur 2 n'ayant pas fait de formation comportementale durant les 3

dernières années

6. En conclusion

A la lumière de l'ensemble des travaux effectués lors de cette première phase de recherche

(2002-2003), nous affirmons que :

• Le management comportemental, quelle que soit sa définition, est un vaste domaine, très

interdisciplinaire et encore bien mal cerné par les divers acteurs actifs dans la formation des

managers. Ceci nous incite à rester modeste dans le cadre de cette recherche et à nous

concentrer en 2ème partie de projet sur l'obtention de résultats applicables dans la réalité

quotidienne des institutions ou intervenants formant des cadres en Suisse romande.

• La poursuite de la conception de modules d'entraînement pour les situations d'interaction

humaine nous paraît déjà un choix crédible avec, en fin de recherche, la livraison de scénarios

non usuels et surtout véritablement exploitables sur le terrain. Ces modules pourront toujours

ensuite servir de fondements à des programmes d'entraînement plus ambitieux, incluant

d'autres thématiques abordées en limite de notre projet, tels la connaissance de base de

l'humain, de ses croyances et attitudes, les décisions de management (mission 2) ou encore

la motivation, la progression dans le temps, la gestion mentale, la gestion du capital physique

(missions 3 et 5).

• Le modèle mis au point dans cette 1ère phase est certainement déjà un résultat notable,

apportant un éclairage nouveau et de la valeur ajoutée à tout organisateur de formation de

82



cadres. A nous-même, dans notre rôle de mise sur pied des séminaires-pilotes (début 2004),

il permet de passer en phase d'application sur des principes clairement énoncés, concrets

et donc vérifiables sur le terrain. A d'autres acteurs, une fois le guide d'implémentation et

l'évaluation de la faisabilité financière (projet cerne II en cours), le modèle illustrera

véritablement une nouvelle famille de prestations de formation de cadres en « comportemental ».
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