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Réflexions sur une entreprise

de formation continue

de cadres et dirigeants

Jean-Claude MOURET

Avyant depuis quatre ans la responsabilité de diriger un Centre de Formation Continue, je prie le lecteur de ne
voir dans ce bref article que quelques axes de réflexion d’un chef d’entreprise du secteur de I’éducation.

L’approche méthodologique sera, dans cet
spécificité d’un type d’organisation de ce secteur.

esprit, celle du diagnostic d’entreprise, permettant d’aborder la

Nous passerons successivement en revue, pour simplifier notre hypothese :

— le marché et Penvironnement,
— les forces et faiblesses d’un Centre de Management,

— les stratégies possibles,
— les produits.

I. — LE MARCHE ET I’ENVIRONNEMENT

Il s’agit du domaine le plus étudié mais qui peut étre
présenté de différentes facons

A. — Le Marché.

— Les besoins des individus et les besoins des orga-
nisations.
— Les types de besoins
formation générale, culturelle,
formation professionnelle,
formation technique.
— Les différents segments de population
ouvriers, employés, contremaitres, jeunes cadres,
cadres moyens, cadres supérieurs, cadres dirigeants.
— Les différents types de postes a lintérieur de ces
segments
staff ou line, analystes ou managers.
— Le secteur public ou le secteur privé.

B. — L’ Environnement.

— Le systéme éducatif :

Flux publics alimentés par P’impét, fiscalité directe ou
taxes parafiscales (taxe d’apprentissage, taxe de perfec-
tionnement pour quelle formation et suivant quel méca-
nisme, subventions ou gestion obligée de budget).

Flux privés

— sur le budget des ménages,

— sur le budget des organisations.

C. — Solvabilité.
— Par financement public

— subvention ou appartenance au secteur public,
Pétudiant, I’écolier ou le stagiaire ne payant pas ou peu
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le cott de son éducation, le colt étant pris en charge
par la collectivité et reconnu officiellement par la com-
munauté nationale comme action publique (enseigne-
ment laique, gratuit et obligatoire) ;

— les treconversions de main-d’ceuvte ;
— le chomage des cadres.

— Par financement privé

— sur le budget des ménages : détermination du
pourcentage de ce budget, aprés impot, pouvant étre
consacré 2a I’éducation ;

— sut le budget des organisations : détermination des
décisions des organisations dans ce role d’éducateur et
donc degré d’utilité du centre de formation par rapport
2 ce rofe.

En fonction de A, B et C, on observe dans notre domaine
les évolutions suivantes

Les besoins des individus en matiere d’éducation
vont croissant mais le systtme éducatif officiel ne peut
plus y répondre.

Cependant, les individus ne représentent pas une
demande solvable par rapport au colt de I’éducation.
Donc les organisations pour réaliser leurs objectifs se
voient conduites 2 développer leur role d’acheteur d’édu-
cation, contraintes par certains impOts ou taxes ou rai-
sonnement en termes d’investissement a 1’égard de leur
capital humain.

La vieille querelle opposant la finalité économique
et la finalité sociale de la formation passe par la revalo-
risation 4 notre époque du caractere culturel d’une forma-
tion professionnelle bien comprise car tenant compte de
I’évolution des régles de vie en organisation (systémes
d’organisation, relations de communications, maitrise
des actions, finalité de Dentreprise, éthique).



II. — LES FORCES ET FAIBLESSES
D’UN CENTRE DE MANAGEMENT

En face de ce marché et dans cet environnement, un
Centre de Management est

1. — D’abord une organisation regroupant des « uni-
versitaires », méme si ces « universitaires » sont des
professeurs de Management, c’est-d-dire des professeuts
— chercheurs — consultants d’un corps de connaissances
et d’expérience orientées vers l'action, méme si leur
profession n’est que temporaire et qu’il soient capables
d’assurer alternativement des responsabilités dans les
organisations, ils sont « universitaites » au sens ou il
leur appartient de développer ce méme corps de connais-
sance et d’expérience et de projeter leurs enseignements
en tenant compte des évolutions des systémes écono-
miques et sociaux. Ils doivent honorer des besoins non
encore exprimés de la société dans laquelle ils sont insérés.

2. — Une organisation perpétuellement confrontée
a deux tendances, deux axes de référence :

a) le niveau académique des travaux, enseignements,
recherches, accomplis dans le Centre et ceci en référence
au milieu international exercant la méme profession,
et dans ce domaine le seul critere de réussite est la « recon-
naissance » de ce milieu;

b) le degré d’implication (de commitment) du Centre
dans la société a laquelle il appartient, les responsabilités
actives qu’il y prend :

— formation d’étudiants,

— formation de cadres et dirigeants,

— recherches appliquées,

— publications « vulgarisées »,

— conseil,

— conférences,

— pénétration du milieu économique et politique

(professeurs, administrateurs ou députés),
et dans ce domaine, le critére de réussite est la mesure de
cette implication (image, qualité des ¢étudiants, des
séminaires, des services, des actions).

III. — LES STRATEGIES POSSIBLES.

L’objectif final étant I’épanouissement professionnel et
humain, un Centre de Management est concerné par
’homme sur ’ensemble de sa vie. Mais son savoir-faire
et sa plus grande efficacité s’exercent au niveau des respon-
sabilités de direction des organisations.

Sur les enfants et les adolescents, un Centre de Mana-
gement ne peut agir que sur la conception du systéme
éducatif initial par recommandation, influence, action sur
I’environnement.

Il lui appartient, a partir d’un certain degré de moti-
vation et de maturité des candidats a une formation Mana-
gement, de les sélectionner en détectant les potentiels les
plus aptes a bénéficier de cet enseignement. Mais il doit
aussi agir sur le milieu pour la diffusion « culturelle »
du Management par soutien et participation a la concep-
tion d’actions d’acculturation du milieu.

Ensuite, a 1’égard de la population vivant en organi-
sation (C’est-a-dire I'immense majorité), il doit contri-
buer au développement des hommes, soit directement en
les prenant comme éleves, soit indirectement en agissant
sur les organisations pour qu’elles se préoccupent de
politique de développement.

Un Centre de Management doit donc se sentir concerné
pat tous les segments de la vie de ’homme professionnel

— de Pouvrier au dirigeant — mais il doit adapter ses
politiques aux segments pour lesquels sa compétence et
son efficacité seront les plus grandes, c’est-a-dire les
niveaux de responsabilités, les nceuds des systemes de
communication (ce peut étre aussi bien le contremaitre
que le dirigeant, I'analyste que le directeur d’opérations).
L’universalité du Management lui interdit de se limiter
au secteur privé ou au secteur public. La mixité tant des
recherches, que des débouchés, que des cadres, doit étre sa
regle, favorisant aussila compréhension mutuelle et la com-
munication des hommes entre les deux grands secteurs.
Des stratégies plus limitatives sont possibles, elles
peuvent viser une spécialisation : par exemple cadres
dirigeants ou secteur privé seul ou jeunes cadres seuls
ou formation d’analyste ou seulement formation de
managers au sens classique du mot. Mais ces stratégies
risquent de faire dévier I’objectif et de déconnecter le
Centre d’une perception globale du phénomene et d’une
interdépendance nécessaire des actions.

IV. — LES PRODUITS.

ILa conception, la recherche-développement des pro-
duits et plus spécialement des produits formation (qui
ne sont qu’un des moyens d’action de formation, 2a
coté des publications, des recherches auxquelles peuvent
participer des cadres et du consulting) obéit 4 une nou-
velle perspective : celle du dérounlement de carriére (il s’agit
ici du développement de la carriere personnelle indépen-
damment de la taille de ’organisation a laquelle on appat-
tient : un dirigeant PME est plus proche d’un dirigeant
de grande entreprise que du cadre supérieur de celle-ci non
confronté a la stratégie).

Dans la perspective du déroulement de carriere, il
s’agit de proposer en projection sur les besoins a venir
immédiats de formation les types de formation indis-
pensables avec en plus deux étages-clés de mutation
correspondant, ’'une au passage de responsabilités person-
nelles a la compréhension des interrelations, 'autre a la
prise en charge de responsabilités générales (notons que
jusqu’alors en formation Management, seules ces deux
étapes ont fait 'objet de réflexion et d’action ex. PMD
et AMP a Harvard, cf. rapport Corey etc.).

Mais cette perspective s’accompagne d’une contrainte;
a tous les niveaux une formation générale Management
doit étre recue au préalable; I'importance de cette
formation générale variant en fonction inverse de 'expé-
rience professionnelle.

Il s’agit donc d’introduire — dans une perspective
promotionnelle sociale et humaine — le contremaitre, le
cadre, le cadre dirigeant, le dirigeant, dans un systeme
de formation continue.

Ce systetme doit étre congu de facon suffisamment
souple pour que des cheminements personnels soient
possibles en fonction des motivations, des urgences, des
disponibilités, des degrés de maturité Management divers
des organisations auxquelles les cadres appartiennent.

Ce développement personnel trouve son équilibre dans
un développement organisationnel ou une mobilité profes-
sionnelle plus grande. Le contenu, la pédagogie, la durée
des actions deviennent des conséquences de ces objectifs
et le systéme implique un important travail d’orientation,
d’échanges, de suivi, de controle et de prévision.

N.B. L’auteur regrette de n’avotr pu, a cause d’une trop grande impl-
cation dans son milie, proposer une note plus académique.
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