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Historiquement, la formation et le perfectionnement du personnel dans l'ent
reprise a ete pendant longtemps la priwccupation dominante des dirigeants d'entre
prise, des economistes et des sosyologues qui etaient tous conscients de l 'importan
ce du developpement des competences humaines. Adam Smith a souligne ıl maintes 
reprises, dans la richesse de nation, l'importance de l'instruction et il incluait; l'ac
quisition de telles capacites, du fait de l'entretien de la personne au cours de son 
educa~ion, etudes ou aprentissage, represente une depense reelle qui est un capital 
fixe et se trouve realisee, en quelque sorte, dans sa personne. Ces capacites, de 
m~nie qu'elles font partie de sa fortune personnelle, representent une partic de la 
richesse de la societe a laquelle il appartient 1

• 

Bien que le probleme de la formation systematique ai r mis depuis toujours li 
s'imposer dans l 'entreprise,la formation a ete longtemps appliquee de façon traditi
onnelle, sans avoir des principes ptidagogiques bien etablis, et souvent, contre tous 
principes. Les industriels consideraient la formation professionnelle comme l'affaire 
personnelle et le personnellui-meme devait prendre 1 'initiative, ch ereher !es moyens 
et supporter les couts. Les travailleurs, les contrmaitres et meme les cadres ne rece
vaient le plus souvent aucune formatian systematique. La methode adoptee pour !es 
initier a leur travail futur consistait plutot a !es placer aupr~s des personnes cteja ex
perimentees. Ces demieres leur expliquaient simplment la façon dont s'accomplit le 
travail, puis on les laissait essayer de faire par eux-memes, en allant de temps ii au tre 
voir ou ils en sont. Mais ces personnes experimentees comme formateurs n'etaient 
pas trop favorables non plus au developpement des competences de nouveau venu 
en comptant sur la perte de leur place et la crainte du chomage. 

Cette attitude gimerale des dirigeants semble etre fondee sur un certain nomb
re d 'idees do nt la premiere est que le travail, au niveau des ouvriers semi-qualifies, 
est si simple qu'elle ne demande aucune formation. Deuxiemement !es dirigeants 
pensaient que si la formatian est systematiquement appliquee dans l'entreprise, per-

* Doç.Dr.; Uludağ Uniuersitesi iktisadi ue İdari Bilimler Fahültesi. 
1 Harbison Frederick et Charles A. Myers: La Formation cıc du d<-vel oppeınent, 

Les Editions Ouvrieres, Paris-1967. 
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sonnet forme ou perfectionne risquerait d'~tre attire dans d'autres entreprises par 
des salaires plus eleves. Enfin, on estimait que la formation est necessairement quel
que chose de complique et d'onereux. 

Mais depuis l'essor industriel du XIX erne si~cle, l'elimination de l'artisan par 
la grande endustrie, l'elevation du rythme du progr~s technologique et des exigences 
en main-d'oeuvre qualifiee, mettent fin aux harmonies de la formation spontanee. 
En effet on a constate partout que les activites de la formation et du perfectioıine
ment du personnet augmentaient en niveau, on organisaint des cours generaux pour 
des diverses branches, et les grandes ecoles et les centres de formation commen
çaient a se paraitre. 

C'est sans doute Taylor qui a mis le plus fermement l'accent sur l'importılnce 
de la formation ıl la tAche, pendant.qu'il posait les fameux principes de la direction 
scientifique. En lmumerant !es devoirs d'un bon chef d'equipe, n disait2

: "İl doit et
re capable de lire couramment les plans et comprendre rapidement comment !es 
pieces doivent e tre executees, ce qui dernan de intelligence et instruction". Mais n 
est vrai que si Taylor s'interessait ala formation, ce serait plutot dans un esprit pro
ductif, le rendeme nt maximum non pas le rendeme nt optimum par 1 'epanuissement 
de la personalite des hommes au sain de l'entreprise. D'apres ses principes les pat
rons devraient choisir leurs ouvriers d'une façon scientifique, les instruire de façon 
a leur permettre d'atteindre leur plein developpement au lieu de les laisser choisir 
leur metier comme autrefois. C'est dans cet esprit de ces principes poses que la for
mation professionnelle dans l'entreprise et la formation a des postes plus impor
tants, ceux dont !es qualites latentes ont ete ainsi misesen lumiere. Comme il disait: 
"l'enseignement permet d'elever le niveau professionnel des ouvriers et dont leur 
salaire de base" 3

. 

Voici l'enquete de la Westem E!ectric a l'usine d'Hawthome durant douze 
annees..(1927-1939) boulversant d'un cote !es fondements des theories tradionnelles 
attirant l'attention sur l'importance du facteur psycho-sociologique dans le rende
ment d'une entreprise, de l'autre cote relevant que les nouvelles methodes de com
mandement, centrees aussi sur les besoins des subordonnes, et non plus exclusive
ment sur ceux de l'entreprise, devaient etre apprises precisement parce que'elles 
etaient nouvelles ou repondaient a des nouvelles circonstances. D'oiı le souci tout 
nouveau de la formation des cadres, d'abord aux degres inferieurs de la hierarchie, 
puis au niveau de la direction des eritreprises, fortement influences par les concepts· 
des relations humaines4

• 

Plus pres de nous, ce n'est qu'apres la seconde guerre mondiale surtout aux 
Etats-Unis qu'est ne le souci d'introduire et de dtwelopper la formation et le per
fectionnement dans l'entreprises. Eneffet on constate une volonte commune de 
rechercher scientifiquement et systematiquement le developpement de ressources 
en hommes. Les tentatives d'organisation de la formation systematique se multi-

2 F.W. Taylor, La direction des ateliers, Dunod, Paris, 1962, s. 222. 
3 F.W. Taylor, La direction scientifique des entreprises, Paris, 1965, s. 239 . 
·1 Muller P. Silberer P., L'homme en situation industrielle, Paris, 1968, p. 143. 
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plient: les industriels, les organisations, professionnelles ou commerciles. L'Etat en-
' fin s'y interesse. On a mis en avant les probl~mes d' organisation et de gestion dans 

les entreprises, et, on voit apparaitre des themes de formation nouvelle sur l'organi
sation, la gestion, la simplification du travail, l'amelioration des methodes, tout ceci 
etant tres centre sur les besoins de l'entreprise. Ensuite, le rythme du progres techni
que .commence a se precipiter vers l'avenir. On constate que la cadence des decou
ve.rtes et des innovations s'acceUıre, en tout les domaines, des sciences et des techni
ques nouvelles apparissent et se developpent de façon ahurissante. En effet les mac
hines nouvelles, qui entrent dans les· usines, exigent des nouvelles conduites qui 
n'avaient encore jamais ete demandees dans la vie industrielle. Cela amene aux 
changements des methodes de formation ii tous les niveaux des·entreprises qui doi
vent preparer le personel a s'adapter rapidement a des circonstances toujour nou
velles. 

C'est ainsi que les methodes de formation et de perfectionnement ont ete 
creees afin de developper systematiquement la competence !}u personnel et d'elar
gir leur horizon culturel. Dans ce domain, nous voulons nous homer dans les pages 
suivantes, ıl retracer les lignes generales des methodes representatives et connus qui 
ont ete exprimees d'une façon ou de l 'autre par leur propre auteur; Les uns se rat
tachent aux courants traditinnels, les autres cherchent ii etablir les methodes revolu-
tionnaires. 

Depuis cinquante dernieres annees, nous voyons dans de nombreux pays les 
realisations industrielles se developper considerablement dans le domaine de la 
formation et du perfectionnement des . adultes . . Cette evolution est en relation 
avec le developpement technique et le besoin du personnel qualifie. Cependant, 
depuis que le souci de la formation est devenu plus prononce dans les entre
prises, il ne nous semble pas encore avoir la place qu'il merite. Mais il est raisonnab
le de prevoir que ltıs annees prochaines seront temoins de la naissance d 'un no mb re 
plus grand encore de nouvelles methodes pedagogiques destinees a l'industrie. 

A - METHODE DE CARRARD 

C'est a partir de 1930 Qu;un groupe de psychologues et d'ingenieurs Suisses 
commençaient a developper et a conduire des "cour de cadres" dont le succes de
paissait bientqt les frontieres et qui se repandaient sur tout dans les pays de langue 
française. Son influence a ete d'ailleurs tres large sur les organismes de formation 
professionnelle des adultes. · 

Le plus connu de ce groupe, c'est I 'ingEmieur mecanicien Suisse Alfred Car
rard devenu directeur de l'institut de psychologie appliquee de Lausanne, qui s 'est 
d'abord attache ıl l'apprentissage manuel et puis.s'est consacre ·au perfectionnement 
des chefs, cadres et maitre, sous l'influence des relations humaines mais plus encore 
sous ceile de rearmement moral. Son disciple et succeseur, M.P. Santschi, a en outre 
utilise les apports du T.W.I. 

İl ya en particulier deux types d'enseignement chez CARRARD: 
- U ne façon de former les travailleurs manuels, en particulier les jeunes app

rentis; 
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- U ne formation psychologique au metier de chef5
• 

Dans un rapport presente en 19386 Carrard enoncait ainsi ses principes de 
formation pratique dans l'industrie. 

Le rendement de l'eleve prend de son attitude vis-a-vis de la matiere enseignee. 
İl s'agit, en consequence, de voir quelle est l'attitude la meilleure, quelles sont les 
conditions psychologiques qui la determinent et, ensuit~, d'etudier les moyens qui 
provoqueront cette attitude chez le sujet. · 

Un certain nombre du resultats est degage de ces principes. En premier lieu, il 
est evident que, si le sujet a de l'interet pour la matiere enseignee et pour chaque 
phase de l'apprentissage, il travailera avec un rendement bien superiur a celui d 'un 
sujet qui est indifwrent et, a plus forte raison, ii celui d'un sujet qui aurait de la 
repugnance pou~ les exercises qu'on lui demande. 

Deuxiemement, tout mouvement professionnel est base sur un certain nomb
re d'automatismes qu'il faut faire acquerir au sujet. On voit facilement que, si l'in
struction peut etre donnee de telle façon que l'eleve ne fasse jamais un mouvement 
faux, il n'y aura qu 'un seul reflexe, le juste. 

Troisiemement, les methodes pedagogiques, meme les meilleures, echouent 
des que le sujet n'a pas les aptitudes innees indispensables pour pouvoir apprendre 
un metier donne. 

D'apres Carrard, une des conditions de base de la formatian professionnelle 
pratique est done la selection des candidats, de façon a ne faire porter ı 'effort que 
sur des sujets chez lesquels il sera couronne de succes 7 • 

Carrard a egalement mis au point une methode de formatian des chefs dans 
soıi ouvrage intitule "le chef, sa formation, sa tache" qui a pour but de former 
les chefs au commendement en leur inculquant l'etat d'esprit nikessaire. A ce point 
il soulignait un aspect ethique qui inarquait profondement le contenu et les met
hodes des cours qu'il dirigeait. Sans oublier les buts economiques·de l 'entreprise, il 
mettait ainsi la psychologie au service d'un but ethnique. 

En fait , il s'expique en disant que "tout la question de la formation des chefs 
aboutit finalement dans les vertus les plus elevees de l'honıletete, de la purete , de 
l'altruisme et de l'amour absolus, vertues qu'aucun horome ne peut atteindre comp
lement s'il ne eberche pas sa force en celui qui .nous a appris: Aime ton prochain 
commetoi-meme (A. Carrard 1938)8

• 

L'idee directnce est celle de la coherence indispensable entre le modele de 
comportement du chef d'entreprise, celui de ses subordonnes, et la structure de eel
le-ci. Toute disparite nuit relations humaines don~ au perfectionnement des hom
mes9. 

5 Vatier, Raymond, Developpement de l'entreprise et promotion des'hommes, 
Entreprise Modeme d'Edition, Paris, 1968, p. 115. 

6 A. Carrard, Congres International de l'enseignement technique. Berlin, 1938. 
7 Vatier, R. , Op. cit. , p. 116. 
8 P. Muller, Op . cit. p. 144. 
!) Sarrouy, Gilbert, Le perfectionnement du personnet dans !es entreprises en 

France (lndustrie et transports), 1963, p. 190. 
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Carrard a ainsi 'enonce et diffuse des principes de bon sens, en insistant 
sourtout sur le point que le chef devra passer par le cana! du psychisme profond, 
de l'affectif. 

Les principes pedagogiques de cette action, qui ont connu un grand succes, 
nous semblent baignes par une option pour la finalite sociale, tout en s'orientant 
vers une evolution des hommes. Mais il est evidenttout d'abord que lamise en oeuv: 
re de cette methode n 'est. pas si simple. D 'ailleurs !es techniques propose es par 
Carrard ne s'entendent pas facilement avec toutes !es methodes de la psychologie 
sociale modeme. 

B- LA METHODE DITE·T.W.I. 

T.W.I. representent !es initiales d'une methode de formation d'origine ameri
caine, intitulee "Training Within Industry" qui peut se traduire en français d'apres 
R. Vatier par "Formation sur le tas". Tandis que P. Jardillier traduit comille "En
trainement en usine". De son côte G. Sarrouy considere comme "Perfectionnement 
dans l 'industrie". Cette methode a ete adaptee en France sous le signe de F.P.C. , 
"Formation pratique de chefs". 

Le T.W.I. est ne dans !es usines de la General Electric en 1929 dont l'origine 
remonte a une initiative du gouvemement americain, au debut de la deuxi~me 
guerre mondiale. La guerre qui demandait une rapide preparation du personnet non 
qualifie necessaire a cette effort. Cette circonstance a joue un role im portant dans la 
conception et la diffusion du T.W..I. La mobilisation et le developpement accelere 
des fabricstions de guerre provoquerent dans l'industrie americaine un afflux brutal 
de personnel incompetent, totalement ignorant de la vie industrielle.. Plusieurs mil
lions de commerçants, d'artisans, de cultivateurs et surtout de femme~ jusque-la 
sans profession, durent etre inities a tres bref delai, au travail d'usine. Alors apparut 
comme une innovation-le T.W.I. qui a, sans conteste, grandı;ıment contribue ala vic-

. toire des armes a!Wies 1 0
. 

Ce mouvement contribuait a tous !es problemes de formation une impulsion 
supplementaire. İl imposait aux Etats-Unis de mettre rapidement sur pied UJ)e 
armee fortement encadree par suite, de recourir a des procedures de förmation acce
leree pour tout personnel, surtout pour les chefs d'entreprise. 

Par ailleurs, la transformation de la production de paix en production de guer
re, la mise au. travail de millions de personnes qui n 'avaient jamais travaille ou que 
la depression avait mise en chomage pour de longues periodes, ont place !es pays 
anglo-saxons devant des probl~mes d'encadrement industriel considerables. C'est 
dans ces conditions et circonstances que le T.W.I. a ete lance pour accelerer la for
mation rapide du personnel, auquel furent soumis plus d'un million de chefs, sur-. 
tout des contmaitres. 

Apres la guerre, les programmes de T.W.I. ont contribue ala grande reconver
sion de l 'industrie pour le temps de paix. On· sait que la productivite americaine a 
atteint a cette epoque des resultats spectaculaires. 

10 Jardillier Pierre , I'Organisation huıııai ııe d es c ııtreprises, Paris, 1965, p . 1 -1.2. 
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Nous verrons pl~s tard que les programmes de T.W.I. entrent de plus en plus 
dans les pays europeens. Il est interresant de noter qu~ depuis 1950 l'introduction 
en Europe du T.W.I. a fait des progres remarquables et a modifie la stiation tradi· 
tionnelle de la forination et du perfectionnement du peısonnel dont les programmes 
se sont largement diffuses dans les entreprises europeennes. La mtme methode est 
devenue un element important de l'assistance technique donnee, par les experts du 
bureau international du travail, aux paysen voi de developpement1 1

• 

Le T.W .1. est u ne m"ethode de formation acceleree a diffusion vertical descen
dante. Les cadres d 'une entreprise o u plus souvent des cadres specialises exterieuısJ 
y perfectionnent la maitrise qui agitason tour sur le peısonnel d'execution. Ce per
fectinnement comprend d'abord la diffusion de trois programmes a caracteres gene· 
raux: 

1- L'art d'instruire, 
2- L'art de commander, 
3- L'art de simplifier le travail. 
D'apres l'expose de L.F. Gibert1 2

: "L'art d'instruire foumit au moniteur une 
serie de moyens pratiques pour analyser une operation et la presenter a l 'executant 
sous une forme assimilable. Les principes pedagogiques soulignent l'importance de 
l'ambiance psychologique de la motivation ... L'art de conduire, une reunion meta 
la portee de l'animateur une technique de discussion capable de permettre a un 
groupe de travail d'arriver collectivement au resultat recherche ... Le resultat a atte
indre peut etre prevu a l'avance et de ce fait, la discussion sera plus ou moins direc
tive, mais le but du prodıde est d'assurer le deroutement correct d'une operation in
tellectuelle dans une reunion-discussion tout en s'acheminant veıs İes conclusions 
pı'8tiques ... La simplification du travail complete les programmes precedents. Ap
rendre a reconnaittre les principes qu'i rendent une pensee efficace, une dernarche 
objective, suppose un "entrainement". 

Chacun de ces programmes se resume en quatre regles psychopedagogiqı.İes 
• tn!s simple: · 

1- Rassembler les faits 
2- Juger et'decider 
3- Agir 
4- Controler les resultats 
Plus tard, lafondation T.W.L a ajoute pour les cadres d 'autres programmes: 
- L'art de diriger les.reunions 
- L'art de resoudre un probleme de direction 
- L'art d'organiser son travail peısonnel 1 3 • 

Ces programmes sont en gEn1erale destiıles au peısonnel d 'encadrement. a qui 
revient d'instruire des subalternes, de les commander, d'organiser İeur travail, de les 
ieunir et de traiter des problı~mes de·gestion. 

ıı P. Muller, Op.cit. p. 144. 
12 Gibert, Louis-François, Methode de la formation professionnelle Revue Mai 

1962. ' • • 
13 G. Sarrouy, op. cit. p. 153. 
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Tout, _dans ces programmes est oriente a l'efficacite immediate. Procedant 
tour a tour par enseignement dogmatique, etude de cas, psychodrame et therapeuti
que de groupe, l'instruction est faite sous forme de reunions, des principes codifies 
sont mis en evidence, qui sont ensuite repris et appliques au cours d 'exercices sur le 
tası4. 

D'autre part, !es animateurs qui conduisent !es sceances sont eux-memes ent
raines par !es techniques de T.W.I. aux agents de maitrise qui lui sont confies, l'ani
mateur des reunions de T.W.I. enseigne: 

- Comment etudier un travail en vue de son enseignement, 
-Comment l'enseigner a un novise, pour qu'il y reussise et y trouve interet, 
- Comment, apres cette mise au courant, s'assurer que cet ouvrier continue 

d'appliquer la methode et de progresser1 5 • 

Le but recherche est evidemment non seulement la qualification de la maitrise 
mais a travers elle, celle du personnet est d'execution. Tout d'abord la technique de 
T.W.I. est aisement transmissiable, efficace et peu onereux, par ses techniques princi
pales, si or_ı forme, par exemple, dix aniınateurs, ceux-ci peuvent rapidement former 
cent animateurs, qui formeront mille agents de maitrise. Ces demiers enseigneront 
leur travail a dix mille ouvriers. C'est ainsi qu'aux Etats-Unis de 1941 a 1946, pres 
de deux millions de personnes ont pu etre formees par la methode dite T.W.I. 

Un autre avantage iınportant qu'il nous parait a retenir est celui que cette 
methode a cree, un langage de base commune utilise par tous. Ce qui simplifie les 
relations entre les divers echelons de la hierarchie, et rend comprehensible les con
tacs corants. 

tı y a beaucoup a dire en faveur de l'at titude eclairee des employeurs qui se 
sont rendus compte que la plupart des ouvriers et des employes sont fermement 
resolus a s'initier aux techniques m~demes, a obtenir des qualifications supplemen
taires eta apprendre de nouveaux metiers. En effet, en ofrant a ses employes l'occa
sion de se preparer a des emplois plus importants, plus interessants et comportant 
de plus grandes responsabilites, le T.W.I. contribue en fait a elever le niveau profes
sionnel et intellectuel de la population active et de la collectivite1 6 • 

Dans l 'ensemble, cependant, le T.W.I. ne s'interesse pas aux attitudes et aux 
idees generales: il ne s'attache pas a developper certaines qualites qui ne sont pas 
equipees pour une telle taches. De meme, cette methode donne largemimt la place 
ala formalisation. A ce sujet G. Sarrouy s'enonce que1 7

: "Le T.W.I. a done echoue 
comme technique d'enrainement ·pour-les cadres non predisposes a appliquer ses 
principes. n lui a manque a notre sens: 

- au seul plan intellectuel, pour !'information des cadres superiurs notam
ment, des animateurs assez valables pourdominer leur auditoire et lui apporter une 
culture debordant largement la methode enseigılee, et assez haut places dans la hier-

14 R. Vatier, op.cit. p. 122. 
15 P. Jardillier, op. cit. p. 142. 
16 Gil Peter-Paul; La contribution des sciences economiques et sociales a la for

mation des cadres superieurs de l'industrie. 1963. 
17 G. Sarrouy, op. cit., p. 158. 
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archie, pour provoquer les transformations structurelles et l 'option sociale de la di
rection corretivement necessairre : 

-au plan affectif, pour la formation des cadres subaltemes, l'apport des tech
niques plus recentes dites d'evolution, qui permettent de gagner du temps sur 
l'entrainement, en abandonnant l'etude successive des situations types". D'apres 

•toujours lui, le T.W.I. ne_ devait pas se presenter comme la clef universelle de solu
tion des probh~mes. En effet l'experience conduit a penser qu 'au moins dans les 
pays europeens, ces resultats sont difficiles li atteindre, en raison notamment de cer
tains aspects formels de la methode1 ~ -

On a fait d'autres reproches aux programmes T.W.I. Quelques-unş disent: bien 
que cette methode soit efficace sur le plan pratique, elle est incompletement satis
faisante sur le plan humain. D'ailleurs, c'est une methode tres lourde ll appliquer. 
D'autres disent encore que le T.W.I. manque de souple5se, de bases psychologiques 
et sociologiques serieuses, et qui n_e donne que l'enseignement de connaissances 
trop simplistes. 

A notre avis, la methodedu T.W.I. reste assez exclusivement axe sur la qualite 
du resultat. Elle ne tient pratiquement pas compte des difterences individuelles ou 
des parametres de jugement qui interviennent dans l'elaboration de la formation et 
du perfectionnement. La finalite nous parait, au moins ıl l'origine, fonderement 
ecônomique, orientee vers une amelioration de la productivite. La methode s'effor
ce, par la simplificatlon du travail, d 'integrer le personnel a ı 'entreprise eta ses bu ts. 
Mais elle neglige considerablement l'aspect humain qu'on pouvwt largement ajouter 
a ses principes. Aussi convient-elle surtout aux operations simples et repetitives et 
est-elle souvent insufrısante dans le cas d'operations plus longues et plus complexes. 
Cela necessite un entrainement regulier et supplementaire, mais qui a rarement pu 
etre pratique. Elle est enfin inefficace iı l'egard des cadres. 

C - L'INSTRUCTION PROGRAMMEE ET LES TRA V AUX DE SKINNER 

L'instruction programmee s'appuie essentiellement sur les fondements scien
tifiques. Cette methode presente par rapport aux methodes classiques, l'avantage 
de permettre une progression individuelle en fonction des aptitudes de chacun, et 
sans limitation de temps. 

Les travaux de recherche fondamentale du psychophysiologue a:mericain B.F. 
Skinner sur des aiıimaux et l'analyse de comportement verbal son.t ıi l'origine de la 
decouverte des principes de l'instruction programmee. İl sont au nombre de six:1 9 

1- Principe de participation active, 
2- Principe des petites etapes, 
3- Principe de progression graduee, 
4- Principe de verification immediate, 
5- Principe de l'allure personnelle, 

18 Bosquet M .. Robert, La gestion du personnel politique et technique 1959 p. 
ı 71. • ' ' 

19 J . Tronson, op. cit. p. 186. 
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6- Principe des reponses correctes. 
D'apres Skinner, jusqu'ici l'enseigneinent a seulement consiste a placer le SU· 

jet dans les conditions d!apprendre vraiment. Son idee est qu'il faut renforcer les 
bons comportements; prevoir a cet effet depetites etapes; s'arranger pour que l'ele
ve ılit le plus de chances de donner uqe reponse juste lui dire immediatement que 
sa reponse est bonne. . 

Ces principes peuvent s'appliquer sous des formes tres diversifiees, leur mise 
en oeuvre peut s'accompagner d'equipement ou de machine specialement etudiees .. 

Les "teaching machines" ou machine ıl enseigner furent d'abord utilisees pen
dant la guerre de 1940 par l'armee americaine pour accelerer la formation des tech
niciens ... En fait,_ on s'aperçoit que pour qu 'une "teaching machine" rende de reels 
services, il faut que les programmes qu'elle diffuse soient de qualite ... Cette metho
de connait actuellement un grand succes. Elle .comporte des variantes et il existe 
maintenant div~rseş formes de programation (programme lineaire de Skinner, rami- · 
fie de Crowder ou· Branching systeme, programme ramifie avec Saut ou Skip Brac
hirg ... ) Ces differents types de programmes sont deja utilises par de grandes firmes 
americaines (I.B.M. Kodak) et en Europe la Royal Navy, la British European Air 
ways,la R.A.F. y viennent egalement avec succes2 0

• 

L'enseignement programme est tout ıl la fois organisation rigoureuse, gain de 
temps et personalisation de l'acte d'apprentissage. İl nous met sur le chemin d'une 
pedagogie cybemetique encore a creer.-On voit tout de suit qu'il requiert un prog-
rammation de tres haute qualite psychologique et pedagogique2 1

• · 

D - LES METHODES PSYCHO-SOCIOLOGIQUES EN MA TIERE DE 
FORMA TION DU PERSONNEL 

Terminons c~ tour d'horizon des methodes recentes par l'examen des travaux 
des psychosociologiques qui apportent egalement des eclairages nouveaux et fort in
teressants dans le domaine de la formation en milieu industriel. Les methodes deja 
crees et les recherches actuellement en cours en la matiere sont particulierement 
nombreuses tant dans les departements specialises des entreprises que dans les uni
versites. Nous allons travailler a mettre au point, certaines considerations recentes 
qui meritent d 'e tre citees i ci. Mais il est naturellement impossible dans le cadre de 
notre etude, .de prendre en consideration toutes les methodes psychosociologiques . 
qui sont des outils indispensables pour permettre le demarrage de la formation et du 
perfe~tionnement du personnel au sein des entreprises. Nous ne voulons done voir 
ici que les deux methodes psycho-sociologiques importantes et interessantes par 
leur originalite, qui nous paraissent a retenir: la premiere, c'est le traning groupe qui 
est une methode purement psychologique et l'autre, c'est la methode 'de cas qui est 
utilisee par !es entreprises actuelles. Nous essayerons de definir leur Jigne d 'action 
sans faire un cours ~etaille qui entrainerait d'ailleurs trop loin. 

20 Ibid, p. 187. 
21 R. Vatier, op. cit. p. 13 2. 
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1- LA METHODE DITE T. GROUP 

Cette methode implique essentiellement un groupe de discussion qui est ca
racterise par une grande diversit'e par rapport aux autres. On d{momme en France 
plutot comme "le groupe diagnostic" ou "le groupe de formation", mais qu'elle 
s'intitule originalement "traning group" ou tout· simplement le "T. Group" nous 
retiendrons comme tel. 

Le "T. Group" a vue le jour en 1947 aux Etats-Unis lors d'uns seminaire de 
formation aux relations humaines anime par Kurt Lewin et ses etudiants. Lewin a 

. dernontre pendant ces cours, qu'il etait plus facile de modifier J'etat d'esprit d'un 
groupe que celui d'un individu pris isolement, car l'individu evolue, d'apres lui, en 
grande partie par pression sociale, par crainte de s 'ecarter des normes du groupe. 

La methode se pratique normalement en groupes heterogimes et non-directi
ves. La mise en oeuvre de cette methode se p~sente comme suivant: Dix ii quinze 
personnes sont invitees a se rencontrer, qui ne connaissent pas a l'avance, dans un 
cadre agreable pendant une periode variable entre dix ou quinze jours. Les partici- 
pants, assis autour d'une table, n'ont ni sujet, ni programme; ni regles precises. 
Seulement ces personnes sont tenues de demeurer dans la salle a une demi-journee 
de travail par jour. La technique consiste ii la communication verbale entre les par
ticipant. On leur demande d'ailleurs d'etre tres discrets vers l'exteriur en tre les sean
ces et de restituer au group si possible. Au milieu de ces participants se trouvent les , 
moniteurs qui les observent attentivement. 

Le but de cette methode est de fonner des gens capables, de participer de fa
çon constructive a des discusions, de modifier les comportemen ts individuels. L 'ef
fet de formation depend en fait de la solidarite qui va se creer entre les participants 
du groupe. 

M.R. ChoiseUe2 2 nous illustre dans ce propos. D'apres lu i la formation s' o pe
re suivant deux secteurs principaux: 

a) Celui du moniteur . o u de I' observateur: il 'est la po ur signifier qu' on pe u t 
jouer en equipe, contre la stiation et son incertitude . . 

b) Celui du groupe: il repond a l'incertitude par une serie d'emotions verbali
sees et ressent une insatisfaction resultant d'une situation frustrante . 

D'apres lui lors du developpement d'un groupe diagnostic, on peut deceler 
trois moments fontamentaux: Une premiere phase d'incertitude qu'au cours de la
quelle le groupe passe par une serie d'emotions et peut manifester son insatisfaction 
par de l'agressivite: la deuxime phase ou le groupe analyse sa position, sa dependan
ce par rapport a l'observateur; la demiere phase ou le groupe eclaire la sitiation, il 
examine ses conditiODS de fonctionnement et COMmence a mener des actions refiec
hies. 

C'est par l'action collective ou les emotions personnelles que l'observateur-ani
mateur fait naitre des forces reelles qui se situent dans la communication verbale. 
Les participants decouvrent de plus en plus d'une maniere sensible et active les si
tiations ser lesquelles leur esprit d'observations s'affıne,'leurs objectifs indi~duels 
progressenten meme temps que les modalites de prise de decision. 

1 

22 Choiselle et P.L. Esparre, Psychologie sociale des entreprises, 1970, p. 53. · 
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On peut diatinguer d 'apres M.J. Ardoino deux s tyle& differenta de conduite 
des groupes de diagnostic2 3

: 

- ı.. .atyle de Sheppard, oiı l'oQjectif est plua therapeutlque: le partielpant 
dolt ameHot"er sa comprehenslon des sourees de ses propres motlvatloiıs po ur agir. 
Le monlteur intervient sur la procedure et protege les personnalites, tout en cher
ebant a rendre des interventions lnutiles. 

- Le style de Sheppard, oh l'objektif est plus therapeutique: le partielpant 
doit ameliorer şa comprehension des sources de ses propres motivations pour agir. 
L'accent est mis ici sur le niveau non logique. Depassant le non directif, le moniteur 
a J'orientation plus analitique, adopte l'attitude d 'interpretation, c'est a-dire imagi· 
ne et donne une signification personnelle a un fı~;it, un geste, une opinion d'un parti
elpant ou du groupe. 

Quant aux effet& de ce "T. Group", c'est M. Sarrouy qui nous les resume2 4
: 

- Affinement du sens psycholoatque et de l'objectlvite par decouverte des 
deux niveaux superftclels ~t profond, du role du non logique et des processus dans 
les relations ıiumaines, par reintegtation des donnees affectives dans le comporte
ment quotidlen. Sana sujet, sans conducteur, le groupe dolt dans un premier temps 
10rvivre, c'est-i-dire s'exprimer au niveau des processus seulement,, et ceux-ci, cac
bei -dana les discussions structurees de la vie normale, ap_parissent lci au clair. On a 
pu parler .n~n seulement de pris de conscience, mais meme 'd'apprentissage de l'art 
cl 'ecouter, d·ouverture a autrui. 

- Evolution des attitudes. A partir de ces prises de conşcience, un appren· 
tissage est possible car chacun a la volonte de faire un effort po ur se rapprocher des 
normes du groupe et pour devenir vlvable. A partir du·desequilibre cree artificielle
ment; mais menage et controle, vont naitre·des processus de changement, d 'adapta
tion, qui auront pour resultats des comportements positifs. n restera a consolider 
cette evolution. dans la vi e courante au re tour des stages de perfect ionnement. 

- En~ constitution et rodage.du groupe. Lors d 'une &erie de groupe de diag
nostic, des .personnes qui ne connaissent pas, arrivent rapidement, non seulement 
i se connaitre, mais a traviller ensemble avec efficacite. D'ou l'utilite du procede 
pour constituer un nouveau groupe naturel, et le preparer au travail en commun. 

2· LA METHODE DES CAS 

Parmi !es methodes soucieuses de rapprocher l'apprentissage des conditions de 
la vie reelle, une place speciale est a reserver a la methcde des cas. Cette methode a 
ete introduite dans l'enseignerıtent pour la premiere fois, par la Business School de 

, Harvard apartir de 1920, qui est aujourd'hui repandue partout pour le formatian 
des jeunes cadres, notamment a l'administration des entreprises. La direction ·de 
J'universite d'Harvard s 'est surtout demandee pendant la grande crise si l'on ne pou
vait pas perfectionner )es chefs d 'entreprises pour eviter des faillites eventuelles2 s . 
Comme il n'y avait pas de profeseurs ni de doctrine existante, ona eu J'idee de re-

23 (2) Le groupe de diagnostic, instrument de formation, 1962. 
24 G. Sarrouy, op.cit., p . 180. 
25 J. Tronson , op. cit., p. 192. 
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ebereber des cas reels, de les etudier et de voir comment on aurait pu resoudre favor
ablement le cas d'entreprises tombees an faillite. 

. Cette metbode, repose sur un cas concret contrairement au groupe diagnostic 
que nous veiıons de voir, et constitue un reaction contre le style classique de la for
mation. Elle apporte d'heureux correctifs aux exercices totalement isoles de leur 
contexte psycbologique et social, ıl la trop grande importance attachee au resultat 
et a l'examen considere comıne mesure exclusive de l'assimilation des connaissances. 

La.methode des cas permet surtout de substituer aux cours dogmatiques des 
discussiona methodiques des cas empruntes ı\ la vie reelle des entreprises. Ce sont 
plutot des operations authentiques qui sont proposees par l'observateur animateur 
a l'analyse eta la retlexion des elements, pris individuellement ou en groupe. Ce qui 
est primordial, c'est evidemment le role de l'animateur, car-c'est lui qui fait prendre 
concience aır groupe des problemes, anime d'un maniere semi-directive et qui doit 
non seulement taeiliter t'epanouissement de certaines attitudes et comportements 
mais ausSi soutenir le groupe dans le moment difficile. 

D'apres R. Choiselle26 "l'objectif du groupe est toujours d'effectuer sa pro
pre observation, le travail s'opere en fonction de deux directions: celle du theme de 
d iscussion et celle du groupe en train de discuter". 

Au couıs de la discussion, on s'interesse: 
- Aux ·techniques, 
- A la psychologie des personnages en cause dans le cas. 
On voit nettement l'int"eret de cette ıılethode qui permet aux cadres d'une , 

entreprise da resoudre des problemes concrets, en les abordant par le facteur bu
main. 

Le caractere pratique de cette formation, loin de recouvrir une certaine anar
chie de methode, permet d'accorder plus d'importance ii l'analyse critique des "cas" 
proposes qu'a l'etablissement de leur solution. En faisant ainsi appel aui capacites 
d'analyse des donnees, aux pouvoirs d'imagination et de synth~se. en developpant 
chez les eleves une part d'auto-critique de leurs propre mooes de pensee, l'accentua
tion pedagogique se deplace des operations vers la formation des operateurs2 7 • 

Comme R. Choiselle dit encore, pour que la methode atteigne sa pleine effi
caCite, il faut que }'experience s'opere en pleine accord et avec la participation de 
toute la hierarchie de l'entreprise et surtout de la direction2 8 • 

En sorome nous avons vu que ces deux methodes psychosociologiques encore 
plus que d'autre se proposent de commancer par le haut de.la hierarchie d'exclure 
trop souvent des agents de maitrise et des ouvriers, bien qu'elles soient les premieres 
a avoir fait blmeficier la formation et le perfectionnement d 'un vas te apport scienti
fique, elles ne sont pas aplicables a tous les enseignements en milieu industriel. En 
effet les psychosocialoges sont plutot axes sur la psycotherapie. D'autre part, tous 
les experts, a l'heure actuelle, sont d'accord pour dire que methodes manquent de 
techniques d'evolutions et de connaissances aprofondies du milieu industriel. 

26 R. Choiselle, op. cit. p. 54. 
27 L.F. Gibert, op. cit. revue mai, 1962. 
28 R. Choiselle, op. cit., p. 54. 

-154-



Nous ve_!lons d'orienter nos regards jusq'id sur les diverses methodes auxquel
les plusieurs psychologues, psycophysiologues et psychosociologues ont consacre 
leur activite consemant 1 'amelioration de la formation en milieu industriel. Le choix 
de ces rılethodes que nous venons d'etudier est di~cutable. On peut considerer !es 
unes mauvaises ou, au moins incompl~tes, les autres non satisfaisantes. Mais, au 
fond, il est vrai que chacun de ce~ courants une ou plusieurs considerations impor
tantes, conserve ses caracteres propres. a certains milieux ou a certaines questions 
specifiques. Les methodes, que nous venons d'envisager ci-desaus, beneficient d'une 
experience d'application deja relativement plus recente. Mais, on ne peut encore 
affirmer que !es sciences humaines aient ete pleinemEtnt utilisees pour trouver la so
lu tion definitive satisfaisante et efficace aux difficultes de methode en formation. 
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