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       Introduction
      
 
     
     
        
         L
        ’laboration d’un projet de formation ne se rduit pas  la dfinition d’un contenu de stage et d’une pdagogie adapte, mais ncessite ade prendre en compte  la fois la demande de l’organisation et son environnement. 
      
       Il s’agit de mettre en œuvre une dmarche effective qui tienne compte des diffrentes dimensions d’une situation.
      
 
     
      
       Depuis la loi de 1971 sur la formation professionnelle, cette dernire s’est fortement dveloppe, quantitativement dans un premier temps –nombre de formations, de personnes et volume financier, puis qualitativement dans un deuxime temps– par des dmarches intgrant les logiques d’entreprises, mais aussi les attentes individuelles.
       
      
       Ces aspects se sont trouvs renforcs par la loi du 4mai 2004 avec les diffrents dispositifs qui la composent.
       
      
       La loi va chercher  susciter l’engagement dans la formation avec pour logique de clarifier pour chacun ses droits et ses devoirs en matire de formation en renforant notamment les dispositifs d’information et d’orientation.
      
 
     
      
       Cependant le systme de formation est toujours sujet  nombreuses critiques et les acteurs cherchent son amlioration en vue de renforcer la cohrence entre les objectifs nationaux et le contexte socioconomique.
       
      
       Ainsi les discussions entre les partenaires sociaux amnent l’Accord national interprofessionnel du 5octobre 2009.
       
      
       Ce dernier rassemble les dispositions de l’ANI du 5dcembre 2003 et de l’ANI du 7janvier 2009, signs par l’ensemble des partenaires sociaux, afin de rendre plus accessible la connaissance de l’ensemble du dispositif conventionnel de la formation professionnelle.
       
      
       Cet accord porte sur le dveloppement de la formation tout au long de la vie professionnelle, la professionnalisation et la scurisation des parcours professionnels qui aboutira  la loi n2009-1437 du 24novembre 2009 relative  l’orientation et  la formation professionnelle tout au long de la vie.
      
 
     
      
       La formation est une ralit sociale et professionnelle de plus en plus prsente et mouvante.
       
      
       C’est au cours de ce dveloppement qu’est apparue l’ingnierie de la formation, ou ingnierie de formation.
       
      
       Dans le mme temps, le mtier s’organise, se forme, s’outille techniquement et mthodologiquement, en un mot se professionnalise et fait reconnatre la 
       spcificit de ses savoir-faire.
       
      
       tre responsable de la formation en entreprise ncessite des connaissances particulires, des mthodologies appropries et une apprhension pdagogique de l’adulte.
       
      
       La mission de l’ingnierie de la formation est bien cette mise en dynamique professionnelle.
      
 
     
      
       Mais, comme nous le verrons, l’ingnierie de la formation ne se rduit ni  un manuel de recettes ou de procdures  appliquer, ni  un sotrisme militant, mais  une relle construction professionnelle.
      
 
     
      
       Cet ouvrage se veut une synthse pour un positionnement critique de l’ingnierie de formation et un cadre mthodologique et pratique pour les professionnels et les acteurs de la formation.
       
      
       C’est  la fois un point d’tape et un point de dpart.
      
 
     
       
        Point d’tape
        parce que cet ouvrage est le fruit d’un aller-retour incessant entre les travaux de recherche sur la relation emploi-formation, o la question de la comptence est omniprsente, et les interventions directes en situation avec les professionnels de la formation: chargs de formation, responsables de formation, formateurs, et ce dans diffrents secteurs professionnels. 
      
       Le lecteur y trouvera donc des points d’ancrage thoriques et des exemples de situations; le praticien aguerri y verra une certaine formalisation de sa pratique.
      
 
     
       
        Point de dpart
        parce que ce travail n’a de sens que dans l’action et pour l’action, c’est--dire qu’il a vocation  tre un outil au service des acteurs de la formation. 
      
       Les documents, fiches et rflexions proposs sont d’ailleurs directement issus de la pratique et transposables en situation.
       
      
       Point de dpart donc pour agir ou pour r-agir, en fonction de son propre parcours et de sa propre situation professionnelle.
      
 
     
      
       Il s’adresse  tous les professionnels de la formation qu’ils soient en entreprise, en organisme de formation, dans des institutions ou services publics.
      
 
     
      
       Nous prenons ici le parti de situer l’ingnierie de la formation dans les organisations.
       
      
       Dans ce cadre, le plan de formation revt une grande place et les diffrents aspects abords, en amont et aval de celui-ci, sont donc directement utilisables par les responsables formation et les directions des Ressources Humaines.
       
      
       Cependant, cette approche est  la fois ncessaire et compltement transfrable et exploitable par les formateurs-consultants, les responsables de formation d’organismes de formation et les institutionnels.
       
      
       Ces diffrents acteurs et professionnels sont en effet en prise plus ou moins directe avec les entreprises et doivent pouvoir apprhender la dmarche d’ingnierie de la formation.
      
 
     
      
       L’ingnierie de la formation se situe bien dans une logique o la dmarche professionnelle d’ingnierie se met au service de la formation dans sa 
       perspective la plus large et la plus ouverte.
       
      
       La formation est bien la recherche du dveloppement de l’individu dans toutes ses dimensions en adquation avec son contexte et son environnement; elle ne saurait tre rduite ni  la seule acquisition de connaissances ni  l’application de comptences, c’est--dire  la transposition de capacits plus ou moins intgres  la logique productive.
       
      
       La formation est bien 
       une transformation qui est justement une combinaison des diffrentes logiques: individuelle, de l’organisation, de l’apprentissage et du travail.
       
      
       La formation est  la fois un vecteur de la comptence mais va au-del de la comptence.
       
      
       Ce positionnement de l’ingnierie de la formation est l’objet du premier chapitre o nous dcouvrirons que quatre tapes sont ncessaires  son dploiement: analyse de la demande, conception du projet, ralisation et valuation.
       
      
       Aprs un positionnement socio-historique de l’ingnierie en formation, les quatre tapes sont prsentes et instrumentes.
       
      
       Chacune des diffrentes tapes fait alors l’objet d’une partie spcifique.
      
 
     
      
       Comme il s’agit  la fois de positionner des concepts et de fournir une mthodologie oprationnelle, les parties sont construites dans cette double perspective.
       
      
       Le lecteur trouvera pour chaque tape des fiches pratiques exploitables dans son activit professionnelle, comme une grille d’autodiagnostic et de pilotage de la formation dans l’entreprise.
       
      
       Ces fiches pratiques sont galement disponibles sur le site 
       www.dunod.com, sur la fiche de l’ouvrage, pour tre tlcharges et imprimes.
       
      
       Le pilotage apparat comme point focal de la dmarche d’ingnierie de formation et se traduit ici par un outil adaptable aux acteurs de l’entreprise.
      
 
     
      
       Le dernier chapitre prcise et illustre le rle et les activits du responsable de formation en entreprise.
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      PartieI
     
 
   
     
      L’ingnierie en question ou la question de l’ingnierie
     
 
    
     
     
      
       Le terme d’ingnierie est relativement rcent et parfois controvers dans le domaine de la formation.
       
      
       La formation des adultes a vu en effet le dveloppement de nombreux concepts et notions, voire le transfuge de certains termes.
       
      
       Il en est ainsi pour l’ingnierie de formation sur laquelle il existe dsormais une littrature abondante.
      
 
     
      
       Nous donnons ici les lments cls d’apparition du terme d’ingnierie et portons une rflexion sur son utilisation dans le champ de la formation.
      
 
    
 
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      Chapitre1
     
 
   
     
      Vous avez dit formation?
      
     
      Vousavezditingnierie?
     
 
    
     
     
      
       La rponse est oui, mais quelle tait la question?
      
      
       
      
 
     
      
       Woody Allen
      
 
    
 
   
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          L’ingnierie, un terme rcent dans le champ de la formation.
         

 
       	
         
          ►►
          La formation est une activit ducative particulire dans un cadre social et lgislatif historique.
         

 
       	
         
          ►►
          Le terme et l’usage de l’ingnierie ont trois origines qui leur donnent tout leur sens et leur intrt.
         

 
       	
         
          ►►
          L’ingnierie de formation s’inscrit dans un double axe individu/collectif et apprentissage/production mettant au jour les diffrentes dimensions de l’ingnierie.
         

 
      
 
     
 
    
 
     
     
      
       Vous avez dit formation?
      
 
     
      
       Au dpart tait l’
       ducation si bien dfinie par mile Durkheim
       1: L’ducation est l’action exerce par les gnrations adultes sur celles qui ne sont pas encore mres pour la vie sociale.
       
      
       Elle a pour objet de susciter chez l’enfant un certain nombre d’tats physiques, intellectuels et moraux que rclament de lui, et la socit politique dans son ensemble et le milieu social auquel il est particulirement destin.
      
      
       
      
 
     
      
       Cette ducation sociale et d’acquisition de savoirs est mise en œuvre par le systme d’enseignement qui n’a cess d’voluer dans un double paradoxe:
      
 
      
      	
         
          –
         former le plus grand nombre pour assurer la cohsion sociale et former l’lite pour le renouvellement des savoirs;

 
      	
         
          –
         s’adapter  l’environnement socio-conomique et garantir un dveloppement et une indpendance culturelle.

 
     
 
     
      
       Aprs guerre, dans une priode de reconstruction, la formation des salaris est une ncessit qui, aprs consultation et ngociation, deviendra un droit inscrit dans la loi.
       
      
       Il faut cependant rappeler avec Pierre Goguelin
       2 que: Le mot formation est actuellement employ de faon si courante qu’il est difficile d’imaginer qu’il n’tait pratiquement pas utilis avant 1950.
       
      
       De 1850  1960, aucun des dictionnaires ou encyclopdies consults ne fait rfrence au mot formation,  une quelconque activit d’enseignement, d’instruction ou d’ducation.
      
      
       
      
 
     
      
       Les lois du 16juillet 1971 ont permis le dveloppement de la formation professionnelle continue dans un esprit volontariste et humaniste d’ducation permanente comme l’indique l’article premier: L’
       ducation permanente constitue une obligation nationale.
       
      
       Elle a pour objet d’assurer  toutes les poques de sa vie, la formation et le dveloppement de l’homme, de lui permettre d’acqurir les connaissances et l’ensemble des aptitudes intellectuelles ou manuelles qui concourent  son panouissement comme au progrs culturel, conomique et social.
      
      
        (Loi n˚71-577du 16juillet 1971, d’orientation sur l’enseignement technologique).
      
 
     
      
       La 
       formation est un lment de l’ducation, au sens de la loi (Art.
      
      
       L.900-1du Code du travail): La formation a pour objet de per
       mettre l’adaptation des travailleurs au changement des techniques et des conditions de travail, de favoriser leur promotion sociale par l’accs aux diffrents niveaux de la culture et de la qualification professionnelle et leur contribution au dveloppement culturel, conomique et social.
      
      
       
      
 
     
      
       Nous retenons avec Bernard Honor
       3 quatre aspects fondamentaux inhrents  la formation,  la fois diffrents et complmentaires:
      
 
      
      	
         
          –
         la formation comme droit de l’homme;

 
      	
         
          –
         la formation comme condition du dveloppement conomique et social;

 
      	
         
          –
         la formation comme exprience rvlatrice de besoins personnels fondamentaux;

 
      	
         
          –
         la formation comme aspect appliqu des sciences humaines.

 
     
 
     
      
       Ainsi, la formation est une dimension de l’activit humaine, lie au changement, elle caractrise des phnomnes volutifs et apparat  notre poque comme une exigence
       4.
      
 
     
      
       Dans cette optique, la formation s’inscrit dans un systme  plusieurs lments et  plusieurs niveaux qu’elle va chercher  mettre en synergie.
       
      
       Il s’agit bien en effet de combiner et d’intgrer le savoir –au sens gnral du terme–  la stratgie, individuelle ou collective, des acteurs dans une situation ducative particulire.
       
      
       Cette dernire tant elle-mme inscrite dans une organisation ou institution participant du systme socio-conomique.
      
 
     
      
       Dans ce sens, la formation est tout  la fois un produit, une situation, un processus ou une institution:
      
 
      
      	
         
          –
         la formation est un produit en tant que rsultat d’un travail d’appropriation avec un niveau de qualification atteint ou revendiqu;

 
      	
         
          –
         la formation comme situation en tant que mise en relation de diffrents acteurs dans un cadre pdagogique donn;

 
      	
         
          –
         la formation comme processus en tant que dmarche d’apprentissage et de changement pour les individus ou les organisations;

 
      	
         
          –
         la formation est aussi une institution comme un systme organis ayant une ralit sociale intgre  la socit.

 
     
 
     
      
       On ne peut que difficilement penser la formation sans prendre en compte 
       a minima ces diffrentes dimensions.
      
 
     
      
       En dfinitive, nous dgagerons la dfinition suivante:
      
 
     
      
       La 
       formation est l’action de se doter de moyens pour permettre l’acquisition de savoirs par une personne ou un groupe, dans une perspective contractuelle, en lien avec un contexte donn en vue d’atteindre un objectif.
      
      
       
      
 
     
      
       La formation apparat comme un tout o les diffrentes parties sont difficilement dissociables entre:
      
 
      
      	
         
          –
         formation personnelle et formation professionnelle;

 
      	
         
          –
         apprentissage thorique et appropriation pratique;

 
      	
         
          –
         les temps spcialiss et les temps interprofessionnels;

 
      	
         
          –
         la formation pour soi et la formation pour l’institution;

 
      	
         
          –
         l’exprience et les connaissances.

 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Vous avez dit ingnierie?
      
 
     
      
       Le mot ingnierie se situe au confluent de trois origines.
       
      
       Dans nos premiers crits, nous reprions deux origines principales, la poursuite de nos travaux nous amne  dcliner trois origines concomitantes:
      
 
      
      	
        
         •L’origine franaise, 
         gnie, terme le plus ancien du 
         XIII
         esicle, qui prend ses racines dans le domaine militaire.
        

 
      	
        
         •Du latin 
         ingenium issu des travaux des philosophes du 
         XVII
         e et 
         XVIII
         esicle qui allie et relie connaissance, action et contexte.
        

 
      	
        
         •L’utilisation,  partir du 
         XVIII
         esicle en France, du terme anglo-saxon, 
         engineering, qui correspond  la science de l’ingnieur.
        

 
     
 
     
      
       Cette origine multiple se retrouve dans le sens  la fois complexe et ouvert de l’ingnierie.
       
      
       Et si les dimensions de l’ingnierie se sont largies et complexifies elles doivent, de manire encore plus importante, articuler esprit cratif, coordination interdisciplinaire et prise en compte du contexte et des acteurs.
      
 
     
      
       Si le terme d’ingnierie est relativement ancien
       5, son utilisation de manire commune date de 1970 lorsqu’il est employ dans le rapport du comit pour le VI
       eplan.
       
      
       Son passage dans le domaine de la formation date des annes 1985 (Pain 1989, Collardyn 1985, Le Boterf 1985, Viallet 1987).
       
      
       Cependant ce passage est loin d’tre automatique et peru comme une volution pertinente de la formation.
      
 
     
      
       Jacky Beillerot
       6 nous donne en effet sa perception de l’ingnierie: L’ingnierie est  la mode; on utilise le terme de plus en plus, y compris en matire de formation.
       
      
       Si on voulait dire que l’ducation mrite une attention aussi soutenue que celle que l’on dploie pour les objets manufacturs, ou bien que les activits de formation se dveloppent dans des contextes sociaux et pdagogiques pour lesquels il est ncessaire de mobiliser rflexion, rationalit, organisation, moyens, il n’y aurait rien  redire, on se rjouirait mme.
       
      
       Mais il ne s’agit pas de cela.
       
      
       Il s’agit de faire croire que des termes imports d’ailleurs font modernes.
       
      
       Que des termes d’ailleurs vont aider  rsoudre les problmes spcifiques de la formation,  la faire comprendre pour la matriser.
       
      
       Mode et imposture, bluff et misre de pense: systmisme, ingnierie et autres analyses transactionnelles ne sont que des oripeaux du temps, chargs de la mme besogne que l’astrologie: tromper et faire illusion.
      
      
       
      
 
     
      
        l’inverse de cette position trs marque, nous trouvons GuyLeBoterf
       7 qui situe: l’ingnierie, comme l’ensemble coordonn des activits permettant de matriser et de synthtiser les informations ncessaires  la conception et  la ralisation d’un ouvrage (unit de production, btiment, systme de formation, rseaux de tlcommunication) en vue:
      
 
      
      	
         
          –
         d’optimiser l’investissement qu’il contient;

 
      	
         
          –
         d’assurer les conditions de sa viabilit.

 
     
 
     
      
       Ainsi, l’ingnierie de formation constitue l’ensemble coordonn des travaux mthodiques de conception et de ralisation des systmes de formation
       8.
      
 
     
      
       Entre ces deux positions, l’une trs critique et polmique, l’autre pouvant apparatre comme technique, cette notion nous apparat comme tant en cours de conceptualisation.
      
 
     
      
       L’ingnierie, comme tous les termes nouveaux ou innovants, ne s’est installe que progressivement dans le monde de la formation.
       
      
       Ce terme, issu du gnie et des mtiers de l’
       ingnieur, a effectivement t rcupr de ces disciplines pour tre incorpor puis digr par ce secteur en expansion qu’est la formation.
       
      
       Mais, si cette importation peut toujours tre critiquable, il est important qu’un corps profession
       nel utilise et adapte des termes issus d’autres disciplines pour dfinir et construire son langage.
       
      
       Comme Pierre Gillet
       9 pour la comptence, nous utiliserons l’ide du concept-outil comme moyen d’aide  la conception (qui) fonctionne  l’aise dans le champ de la praxologie.
       
      
       L’ingnierie est ainsi usite dans le domaine de la formation comme un concept-outil, c’est--dire partant de la pratique vers une conceptualisation, au risque de la logomachie tant dcrie par Jean-Pierre Legoff
       10.
       
      
       Il interpelle ainsi le lecteur: La fascination pour l’entreprise va finir par vider la notion d’ducation permanente de son sens. Le mlange entre le jargon des formateurs et celui du management va atteindre son paroxysme.
       
      
       La pdagogie devient avant tout affaire d’“ingnierie”, de mthodologies, de “botes  outils”….
      
 
     
      
       Dans cette polmique, o les professionnels de la formation sont directement impliqus, voire mis en cause, il est donc important et ncessaire de nous arrter sur ce nouveau terme d’ingnierie et d’analyser ses diffrentes composantes dans l’ingnierie de la formation.
      
 
      
      
       
        Les diffrents champs d’intervention
       
 
      
       
        Il existe un glissement dans l’utilisation de l’ingnierie.
        
       
        Ainsi d’une dfinition gnrale centre sur les projets industriels ou de construction, l’ingnierie se dcline au fur et  mesure dans les diffrents aspects des sciences sociales:
       
 
       
       	
          
           –
          ingnierie de la formation (Le BoterfG., 1985);

 
       	
          
           –
          ingnierie pdagogique (BouthorsM., 1987);

 
       	
          
           –
          ingnierie de l’ducation (DanversF., 1992);

 
       	
          
           –
          ingnierie des ressources humaines (AFPA, 1992);

 
       	
          
           –
          ingnierie sociale (de GaulejacV., BonettiM., FraiseJ., 1995).

 
      
 
      
       
        L’aspect conomique est peu prsent dans ces dclinaisons de l’ingnierie.
        
       
        On parle pourtant dsormais d’
        ingnierie financire.
        
       
        Pour Pierre Gensse et Patrick Topsacalian
        11: L’ingnierie financire propose un ensemble d’outils destins  favoriser les oprations de haut de bilan.
        
       
        Discipline rcente, elle se caractrise par l’utilisation de mthodes innovantes, labores, transversales, et par la recherche de solutions 
        originales  des problmes financiers qui touchent aux structures de l’entreprise en gnral et au capital en particulier.
        
       
        Ses techniques permettent de minimiser les apports tout en favorisant le maintien, voire la prise de contrle.
       
       
        
       
 
      
       
        Nous retrouvons cette
         fonction d’ensemblier dans la recherche, la coordination, et la mise en œuvre de diffrents financements pour la ralisation d’actions ou de dispositifs de formation.
        
       
        Il n’est pas rare en effet de combiner divers financeurs et institutions dans le cadre du projet de dveloppement en gnral et/ou de formation, comme les financements europens (Fonds Social Europen), les OPCA, les Rgions, la DIRECCTE et l’entreprise.
       
 
      
       
        Cette fonction de l’ingnierie financire sera d’ailleurs de plus en plus prsente et demande dans l’laboration de projet et le montage d’action de formation.
       
 
      
       
        L’ingnierie est passe du domaine du gnie  l’industrie et au secteur du btiment travaux publics, au secteur tertiaire, notamment dans le montage de projet commercial puis informatique, pour s’tendre aux domaines des services dont la formation.
        
       
        Son intgration dans le champ social, et plus spcifiquement dans la formation, n’est pas seulement un effet de mode.
        
       
        Cela, nous semble-t-il, renvoie  une ralit professionnelle et  la revendication lgitime de savoir-faire professionnels particuliers.
        
       
        Cependant, si nous sommes favorables  cette importation lexicale et smantique avec ce qu’elle comporte de nouvelle lisibilit professionnelle, elle n’enlve rien aux risques de jargonnage et de technicisation comme nous le verrons ultrieurement.
        
       
        Plus que jamais, cette revendication de l’ingnierie de la formation doit s’accompagner d’une vigilance dans la justesse des propos et dans les innovations proposes.
       
 
       
       
         
          La loi n˚2004-391du 4mai 2004
         
 
        
        
         
          Cinq nouveaux dispositifs d’accs  la formation:
         
 
        
         
          –Cration d’un 
          Droit Individuel  la Formation (DIF) de 20heures par an, cumulables sur 6ans.
          
         
          Ce nouveau droit est mis en œuvre  l’initiative du salari avec l’accord de l’employeur sur le choix de la formation.
          
         
          La formation se droule en dehors du temps de travail sauf si un accord de branche prvoit qu’elle puisse se drouler sur le temps de travail.
          
         
          Si la formation est ralise en dehors du temps de travail, elle donne lieu au versement par l’employeur, en us des frais de formation, d’une allocation de formation gale  50% du salaire de rfrence.
         
 
        
         
          –Mise en place d’une 
          priode de professionnalisation pour permettre d’acqurir une qualification ou de participer  une action de professionnalisation  travers une formation en alternance.
          
         
          Elle est ouverte  certaines catgories de salaris, et notamment les salaris dont la qualification est inadapte  l’volution des technologies et les salaris en deuxime partie de carrire.
          
         
          Elle est mise en œuvre, soit  l’initiative du salari, soit  l’initiative de l’employeur.
         
 
        
         
          –Cration d’
          observatoires prospectifs des mtiers et des qualifications dans chaque branche.
          
         
          Ils sont destins  apporter aux entreprises des informations sur leur environnement –dont l’volution des emplis et des comptences dans la branche– afin d’accompagner la dfinition des politiques de formation.
         
 
        
         
          –Principe d’un 
          entretien d’valuation professionnelle tous les deux ans.
         
 
        
         
          –Principe d’un 
          passeport formation.
         
 
        
         
          Des volutions importantes sont  noter:
         
 
        
         
          –Le 
          contrat de professionnalisation fusionne les diffrents contrats de formation en alternance (contrat d’orientation, contrat d’adaptation, contrat de qualification).
         
 
        
         
          –La contribution des entreprises au financement et au dveloppement de la formation est augmente.
         
 
        
         
          –Le plan de formation distingue 
          trois catgories d’actions de formation:
         
 
        
         
          •actions d’adaptation au poste de travail qui constituent un temps de travail effectif;
         
 
        
         
          •actions lies  l’volution des emplois ou participant au maintien dans l’emploi, pendant le temps de travail, qui ne s’imputent pas sur le contingent d’heures supplmentaires dans la limite de 50heures par an;
         
 
        
         
          •actions de dveloppement des comptences qui peuvent se drouler en dehors du temps de travail dans la limite de 80heures par an avec perception d’une allocation de formation.
         
 
        
         
          –Le dispositif actuel du Cong Individuel de Formation (CIF) est maintenu et renforc.
          
         
          Il est en effet possible pour le salari de bnficier d’actions d’accompagnement et de conseil pour construire son projet.
         
 
        
         
          –La Validation des Acquis de l’Exprience (VAE) est favorise.
         
 
        
         
          Paralllement le capital temps formation est supprim.
          
         
          ■
         
 
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        L’ingnierie de formation aujourd’hui
       
 
      
       
        L’ingnierie de la formation s’est peu  peu impose comme une ncessit ds lors que la formation est devenue une proccupation pour les entreprises, dans la mesure o elle est apparue comme un facteur de dveloppement de leur comptitivit.
        
       
        Cette conception de la formation et les dispositifs mis en œuvre amnent un recouvrement entre 
        les notions de comptence et de performance.
        
       
        La comptence devient un enjeu stratgique pour l’entreprise dans la mesure o, grce  elle, l’entreprise va pouvoir se diffrencier de ses concurrents.
        
       
        Et si la comptence est bien devenue un enjeu stratgique, la formation n’est plus une charge pour les entreprises en volution, elle est reconnue comme un investissement, elle est un moyen d’assurer et de russir cet enjeu stratgique.
        
       
        Dans cette perspective, la formation ne pourra tre efficace que si elle est en permanence articule avec l’organisation du travail.
       
 
      
       
        Formation et organisation sont ensemble dans un processus dynamique o le dveloppement des comptences est compltement li au dveloppement de l’organisation et rciproquement (on parle d’ingnierie des comptences collectives).
        
       
        Dans ces conditions, les personnes charges de l’encadrement doivent tre fortement impliques, c’est un changement radical de leur mission que de se consacrer au dveloppement de la comptence (on parle d’ingnierie des comptences individuelles).
        
       
        Il est par consquent ncessaire qu’existe un lien trs fort avec le rfrentiel du mtier.
        
       
        L’objectif de la formation se dplace sur la professionnalisation des personnes afin qu’elles soient plus performantes au sein de leur organisation, mais aussi qu’elles disposent d’une qualification suffisante pour faciliter leur mobilit sur un march du travail instable (on parle d’ingnierie des parcours ou de professionnalisation).
        
       
        Le travail et la formation ont donc une tendance de plus en plus affirme  parfois se superposer pour les salaris en poste, mais aussi pour les jeunes en formation en alternance.
       
 
      
       
        L’ingnierie de formation consiste ainsi  faire l’analyse complte du travail et  monter un projet de formation adapt, pour aider l’entreprise  voluer et  devenir plus performante (on parle ici d’ingnierie de projet formation ou du plan), mais aussi pour que l’individu puisse progresser  l’intrieur de son projet.
       
 
      
       
        Si comme nous l’avons vu, la formation est l’action de se doter de moyens pour permettre l’acquisition de savoirs par une personne ou un groupe, dans une perspective contractuelle, en lien avec un contexte donn en vue d’atteindre un objectif, alors l’ingnierie de formation ne s’arrte ni  l’acquisition de techniques ou capacits, ni  la mise en œuvre de recettes.
       
 
      
       
        L’ingnierie de formation regroupe les diffrentes actions et dispositifs lis au dveloppement du savoir-faire de l’entreprise, tant au niveau individuel, d’quipe, collectif ou de l’organisation.
       
 
       
       
         
          La loi n2009-1437 du 24novembre 2009
         
 
        
         
         
          
           Cinq objectifs de la nouvelle loi
          
 
        
 
         
         	
           
            Mieux orienter les fonds de la formation professionnelle vers ceux qui en ont le plus besoin tels les demandeurs d’emploi et salaris peu qualifis.
           

 
         	
           
            Dvelopper la formation dans les Petites et moyennes entreprises (PME).
           

 
         	
           
            Insrer les jeunes sur le march du travail, notamment avec les contrats en alternance.
           

 
         	
           
            Amliorer transparence des circuits de financement et mieux valuer les politiques de formation professionnelle.
           

 
         	
           
            Simplifier, mieux informer, mieux orienter et accompagner les salaris et les demandeurs d’emploi.
           

 
        
 
         
         
          
           Cinq axes de la rforme
          
 
        
 
         
         	
           
            Crer un fonds paritaire de scurisation des parcours professionnels.
           

 
         	
           
            Rendre les circuits de financement plus efficients.
           

 
         	
           
            Simplifier et amliorer les outils de la formation.
           

 
         	
           
            Faire de l’orientation professionnelle une mission de service public.
           

 
         	
           
            Renforcer la coordination des acteurs, au niveau national et rgional.
           

 
        
 
         
         
          
           Les nouveaux dispositifs ou leur adaptation
          
 
        
 
         
         	
           
            Cration du Fonds paritaire de scurisation des parcours professionnels (FPSPP).
           

 
         	
           
            Cration d’un service public d’information et d’orientation professionnelle.
           

 
         	
           
            Rforme du rseau des organismes collecteurs agrs par une rorganisation des OPCA (renforcement du conseil, section spcifique pour les entreprises de moins de 50salaris, regroupement).
           

 
         	
           
            Simplification du plan de formation avec le passage de trois  deux catgories d’actions de formation: adaptation au poste de travail et dveloppement des comptences.
           

 
         	
           
            Renforcement de la validation des acquis de l’exprience (VAE) notamment par la cration d’un cong spcifique pour la participation au jury.
           

 
         	
           
            Ralisation d’un entretien professionnel pour les salaris de plus de 45ans (entreprises de plus de 50salaris).
           

 
         	
           
            Maintien et renforcement du CIF (dont hors temps de travail sans accord de l’employeur) et du DIF (portabilit).
           

 
         	
           
            Inscription dans la loi du passeport orientation formation.
           

 
         	
           
            Cration du bilan d’tape professionnel (tous les 5ans  la demande du salari).
           

 
         	
           
            Poursuite des contrats de professionnalisation et des priodes de professionnalisation avec un largissement au public en difficult d’insertion.
           

 
        
 
        
         
          Sources: 
          www.legifrance.gouv.fr; 
          www.centre-inffo.fr ■
         
 
       
 
      
 
      
       
        L’activit du responsable de formation se situe dans une mise en perspective de deux grands axes:
       
 
       
       	
          
           –
          un axe individu/collectif;

 
       	
          
           –
          un axe apprentissage/production.

 
      
 
      
       
        Le responsable de formation se doit en effet d’ancrer son action, et la fonction formation, en tenant compte de ces quatre ples:
       
 
       
       	
          
           –
          Au niveau individuel, la formation participe au dveloppement et  la transformation des personnes, non seulement par l’apport de connaissances, mais aussi par la socialisation qu’elle permet. 
         
          En dfinitive, la formation est toujours mise en œuvre par l’individu qui seul apprend.
          
         
          Il reste toujours pertinent qu’elle est aussi mise en œuvre pour l’individu.
         

 
       	
          
           –
          Au niveau organisation, en tant que collectif de travail, la formation s’inscrit dans une logique de dveloppement des structures et de prennit de celles-ci.

 
       	
          
           –
          Au niveau production, la formation a aussi pour objectif le renforcement de l’efficacit et une logique d’utilisation des savoirs dans le process de travail en vue de son amlioration.

 
       	
          
           –
          Au niveau apprentissage12, la formation a bien videmment comme ambition premire le dveloppement des savoirs donc des apprentissages.

 
      
 
      
       
        Le responsable de formation doit en effet intgrer dans le systme formation de l’organisation les dimensions individuelle et collective, mais aussi permettre l’appropriation de nouveaux savoirs en lien avec le systme de travail ou la production.
        
       
        Il s’agit de concilier apprentissage et production, niveau individuel et niveau collectif.
        
       
        Le croisement de ces axes permet une lecture globale de l’ingnierie o l’
        ingnierie de la formation est un ensemble coordonn de quatre domaines (figure1.1):
       
 
       
       	
          
           –
          ingnierie des comptences individuelles, entre production et individu;

 
       	
          
           –
          ingnierie des comptences collectives, entre production et organisation;

 
       	
          
           –
          ingnierie de parcours et de professionnalisation, entre individu et apprentissage;

 
       	
          
           –
          ingnierie du plan de formation, entre apprentissage et organisation.

 
      
 
      
 
       
        
        [image: images] 
       
 
        
        
          
           Figure1.1 –Dynamique de l’ingnierie de la formation
          
 
       
 
      
 
      
       
        Ces diffrents domaines, inscrits dans une dynamique volontariste, renvoient  des finalits particulires qui se traduisent par des actions spcifiques, comme nous le synthtisons dans le tableau1.1, page suivante.
       
 
       
        
        
          
           Tableau1.1 –Ingnierie de formation: une dmarche, des domaines
          
 
       
 
        
         
          
           
           
           
          
          
           
           	
              
               Domaine
              
 
           	
              
               Finalit
              
 
           	
              
               Actions de formation
              
 
          
 
           
           	
              
               Ingnierie du plan de formation
              
 
           	
             
              Dveloppement du plan de formation
             
 
           	
             
              –Plan de formation de l’entreprise
             
 –Actions type 1et 2
 –DIF
 –Bilan d’tape professionnelle
 –Formation public cible
 –Intgration des actions dans une logique d’ensemble
 
          
 
           
           	
              
               Ingnierie des comptences collectives
              
 
           	
             
              Dveloppement des comptences collectives et des groupes de travail
             
 
           	
             
              –Accompagnement et gestion de projet
             
 –Formation –action d’quipe ou de projet
 –Formation au management et  l’encadrement
 
          
 
           
           	
              
               Ingnierie des comptences individuelles
              
 
           	
             
              Dveloppement des comptences individuelles
             
 
           	
             
              –Adaptation  l’emploi
             
 –Formations techniques
 –Promotion professionnelle
 –Entretien professionnel
 –Tutorat externe
 
          
 
           
           	
              
               Ingnierie de parcours et de professionnalisation
              
 
           	
             
              Dveloppement des qualifications et accompagnement des parcours de professionnalisation
             
 
           	
             
              –Formation diplmante ou qualifiante
             
 –Actions de type 2
 –Bilan d’tape professionnelle
 –Accompagnement de promotion ou mobilit
 –Parcours de professionnalisation
 –Parcours de socialisation professionnelle
 –CIF, VAE, bilan de comptences
 –Entretien professionnel
 –Passeport orientation professionnelle
 
          
 
          
        
 
       
 
      
 
       
       
         
          L’essentiel
         
 
        
         
         	
           
            ►►
            L’ingnierie fait partie du champ de la formation et les professionnels de la formation se doivent d’intgrer ses diffrentes dimensions.
           

 
         	
           
            ►►
            La formation est l’action de se doter de moyens pour permettre l’acquisition de savoirs par une personne ou un groupe, dans une perspective contractuelle, en lien avec un contexte donn en vue d’atteindre un objectif.
           

 
         	
           
            ►►
            L’
            
            ingnierie de la formation est une dmarche socioprofessionnelle o l’ingnieur-formation a, par des mthodologies appropries,  analyser, concevoir, raliser et valuer des actions, dispositifs et/ou systmes de formation en tenant compte de l’environnement et des acteurs professionnels.
            
           
            Ces actions, dispositifs ou systmes sont mis en œuvre de manire optimale en vue du dveloppement de l’organisation et des personnes.
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      Chapitre2
     
 
   
     
      Dconstruire l’ingnierie pour la reconstruire
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          Dcliner les diffrentes composantes de l’ingnierie pour mieux la comprendre et apprhender la dmarche.
         

 
       	
         
          ►►
          L’ingnierie se caractrise autour de sa finalit, les niveaux, les acteurs, les relations contractuelles, les tapes et les outils de la dmarche.
         

 
      
 
     
 
    
 
     
     
      
       La finalit de l’ingnierie
      
 
     
      
       Il ressort trs nettement que la finalit premire d’une dmarche d’ingnierie, quel que soit le domaine, est la recherche d’une 
       optimisation de l’investissement.
       
      
       Les objectifs, du point de vue de l’ingnierie en gnral, se situent dans une logique de renforcement de l’efficacit de l’action, voire de rentabilit.
       
      
       L’ingnierie cherche donc  se doter des moyens ncessaires et suffisants pour agir dans les meilleures conditions possibles compte tenu des contraintes de l’environnement.
      
 
     
      
       L’ingnierie de la formation apparat ici comme le moyen de raliser cette finalit d’optimisation.
       
      
       Pour ce faire, l’ingnierie de formation construit une architecture de la formation, mais aussi permet de donner du sens  celle-ci en la resituant dans son contexte culturel ou socioprofessionnel.
      
 
    
 
     
     
     
      
       Les trois niveaux de l’ingnierie
      
 
     
      
       Nous pouvons distinguer trois grands types d’ingnierie.
      
 
      
      
        
         ■
        L’ingnierie des politiques
 
      
       
        Les systmes de formation comme les pratiques pdagogiques prennent corps au sein de cadres plus gnraux, qui renvoient  des dcisions politiques, qui elles-mmes tmoignent de choix plus fondamentaux dans le domaine du social et des ressources humaines.
        
       
        C’est le niveau stratgique et dcisionnel, c’est--dire le
         matre d’ouvrage.
        
       
        Le matre d’ouvrage donne les orientations politiques.
        
       
        Pour atteindre ces objectifs, la formation peut tre un moyen intgr  un ensemble.
        
       
        Le matre d’ouvrage passe alors commande de l’ouvrage de formation  un matre d’œuvre qui fera appel autant que de besoin  diffrents fournisseurs ou prestataires de service.
        
       
        Cette commande est toujours une reconstruction entre la demande initiale et la ralit du projet.
        
       
         cette tape, le matre d’ouvrage peut s’adjoindre des comptences d’experts, consultants ou conseillers pour guider sa rflexion.
        
       
        Ces diffrentes personnes peuvent se trouver  l’intrieure de l’organisation ou mandates en externe.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        L’ingnierie des systmes de formation
 
      
       
        Il s’agit de la construction et de l’ossature du projet de formation traduit en dispositif et en action.
        
       
        Ce niveau dsigne le systme de l’apprentissage tel qu’il existe dans le cadre contractuel et juridique, en prenant en compte les objectifs du matre d’ouvrage, les ralits du contexte et 
        les contraintes de l’environnement.
        
       
        C’est le niveau organisationnel qui correspond au 
        matre d’œuvre de la formation.
        
       
        Le matre d’œuvre a pour fonction la ralisation partielle ou totale de l’ouvrage command.
        
       
        Il en assure la mise au point, l’architecture d’ensemble, le pilotage et la rgulation de la ralisation  partir d’un cahier des charges.
        
       
        Il met donc en œuvre les diffrentes phases et tapes du projet, ou ouvrage.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        L’ingnierie des pratiques pdagogiques ou ingnierie pdagogique
 
      
       
        Nous retrouvons ce qui caractrise le travail pdagogique: le choix des supports, des contenus, des formateurs ou intervenants, le choix des logiques de transmission et des mthodes d’apprentissage.
        
       
        C’est le niveau pdagogique et oprationnel qui correspond aux 
        prestataires ou aux 
        fournisseurs.
        
       
        Ces diffrents prestataires ne sont plus seulement des centres de formation plus ou moins spcialiss, mais aussi un ensemble de prestataires qui vont intervenir  diffrents niveaux du processus d’apprentissage et/ou d’orientation professionnelle comme les centres de bilans, cabinets de conseils, de recrutement, centres de validation des acquis ou des socits de produits multimdia.
       
 
      
       
        Ces termes, matre d’ouvrage, matre d’œuvre, fournisseurs ou prestataires, sont relativement rcents dans le domaine de la formation.
        
       
        Ils ont en effet t imports du secteur du btiment.
        
       
        Ils sont encore peu prsents dans les crits mme s’ils sont de plus en plus utiliss.
        
       
        Marcel Lesne et Yvon Minvielle
        1 nous disent: Ces activits de matre d’ouvrage, matre d’œuvre et fournisseurs n’ont pas toujours t pleinement dveloppes.
        
       
        Elles s’affirment aujourd’hui  un moment o les ouvrages de formation n’ont plus forme unique.
       
       
         Cependant si les activits de matre d’ouvrage, matre d’œuvre et fournisseurs se sont progressivement diffrencies, elles ont peu  peu merg, sans pour autant tre attribues  des acteurs sociaux prcis.
       
 
      
       
        Paralllement  ces trois niveaux, les diffrents acteurs concerns peuvent s’appuyer sur diffrents experts, consultants et/ou institutionnels qui sont autant de sources d’informations, avis et expertises dans l’aide  la prise de dcision ou les modalits de ralisation.
       
 
      
       
        Nous pouvons alors synthtiser ces trois niveaux en lien avec les types d’ingnierie, les acteurs et les principaux domaines d’intervention (tableau2.1).
       
 
       
        
        
          
           Tableau2.1 –Les niveaux et les domaines de l’ingnierie de la formation
          
 
       
 
        
         
          
           
           
           
           
          
          
           
           	
              
               Types d’ingnierie
              
 
           	
              
               Niveaux
              
 
           	
              
               Acteurs
              
 
           	
              
               Domaines
              
 
          
 
           
           	
             
              Ingnierie des politiques
             
 
           	
             
              Stratgique
             
 Dcisionnel
 
           	
             
              Matre d’ouvrage
             
 
           	
             
              –Politique gnrale
             
 –Management
 –Politique sociale et salariale
 –Gestion du personnel et des emplois
 –Politique de formation
 –Politique de communication
 –Rglementation sociale
 –Politique Qualit
 
          
 
           
           	
             
              Ingnierie de la formation
             
 
           	
             
              Organisationnel
             
 
           	
             
              Matre d’œuvre
             
 
           	
             
              –Analyse des emplois et comptences
             
 –Analyse des besoins de formation
 –Montage d’actions, dispositifs de formation adapts  la culture de l’organisation
 –Planification de la formation
 –Gestion du plan de formation
 –Logistique matrielle
 –Choix de prestataires
 –Recherche de financements complmentaires et montage de projets en multifinancement
 –Coordination des projets et formations
 –valuation de la formation
 
          
 
           
           	
             
              Ingnierie pdagogique
             
 
           	
             
              Oprationnel
             
 Apprentissage
 Pdagogique
 
           	
             
              Fournisseurs
             
 Prestataires
 Organismes de formation
 Centres de bilans
 Cabinets et centres spcialiss: recrutement, multimdia, conseil
 Centre de Validation des Acquis
 Prestataires de services
 
           	
             
              –Identification des prrequis
             
 –Recrutement des stagiaires
 –valuation des acquis
 –Prparation et mise en œuvre des dmarches pdagogiques en lien avec les contraintes
 –Prparation et utilisation des contenus, supports et matriels
 –Coordination pdagogique
 –Recrutement des formateurs et animation de l’quipe pdagogique
 –valuation des acquis
 –Validation des acquis
 
          
 
          
        
 
       
 
      
 
      
       
        Au regard du tableau2.1, faut-il parler d’ingnierie ou d’ingnieries?
       
 
      
       
        Pour Annie Ponchelet
        2, l’ingnierie ne serait pas plurielle puisque ses acteurs s’attacheraient conjointement au systme de formation (infrastructure) et au systme pdagogique (mise en œuvre) dans la perspective unique d’un service de qualit rendu  la fois aux entreprises et aux apprenants.
        
       
        L’ingnierie est avant tout un processus qui, comme nous l’avons vu, prend en compte le maximum d’lments pertinents d’un systme.
       
 
      
       
        Ainsi, nous pouvons dire que l’
        ingnierie (au singulier) renvoie  une dmarche, tandis que les ingnieries (au pluriel) renvoient  des domaines et des pratiques comme l’ingnierie de l’alternance, l’ingnierie de l’insertion, l’ingnierie financire et bien sr l’ingnierie de la formation.
       
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Les acteurs
      
 
     
      
       La dmarche d’ingnierie ncessite, nous l’avons vu, de coordonner un grand nombre d’acteurs, individuels ou institutionnels.
       
      
       Nous prsentons ici les diffrents acteurs avec lesquels l’ingnieur de la formation devra travailler, qu’il soit en entreprise, en centre de formation ou dans une structure institutionnelle (ministre, dlgation de l’tat, conseil rgional…).
      
 
     
      
       Le tableau2.2montre bien les interactions entre les acteurs et les niveaux.
       
      
       De mme, la limite ou frontire entre les niveaux n’est pas systmatique ni toujours lisible.
       
      
       Les niveaux et les acteurs peuvent se superposer, tre mouvants.
       
      
       Ce tableau doit donc tre lu comme une grille d’analyse de l’environnement professionnel, dgageant la ncessit de prendre en compte ce dernier.
      
 
     
      
       Reprer les acteurs en jeu est donc une ncessit pour l’ingnieur de la formation.
       
      
       Il a aussi  constituer son propre rseau au sein du systme d’acteurs.
      
 
      
       
       
         
          Tableau2.2 –Acteurs et ingnierie
         
 
      
 
       
        
         
          
          
          
          
         
         
          
          	
             
              Niveaux
             
 
          	
             
              Acteurs externes
             
 
          	
             
              Organisation et hirarchie
             
 
          	
             
              Acteurs internes
             
 
         
 
          
          	
             
              Ingnierie des politiques
             
 
          	
            
             tat, Rgion
            
 Branches professionnelles
 
          	 
          	
            
             Comit d’entreprise
            
 Syndicats
 
         
 
          
          	 
          	
            
             OPCA
            
 
          	
            
             Direction gnrale
            
 
          	 
         
 
          
          	 
          	 
          	 
          	
            
             Directions administratives et fonctionnelles
            
 
         
 
          
          	 
          	 
          	
            
             Direction des Ressources Humaines
            
 
          	 
         
 
          
          	
             
              Ingnierie de formation
             
 
          	
            
             Organismes de formation
            
 
          	
            
             Responsable de formation
            
 Ingnieur-formation
 
          	
            
             Cadres et responsables de services
            
 
         
 
          
          	 
          	
            
             Prestataires de services
            
 
          	
            
             Collaborateurs et assistants
            
 
          	
            
             Personnels, salaris, publics cibles
            
 
         
 
          
          	
             
              Ingnierie pdagogique
             
 
          	
            
             Formateurs
            
 
          	
            
             Formateurs internes
            
 
          	
            
             Apprenants
            
 Stagiaires
 
         
 
          
          	 
          	 
          	
            
             Autres tablissements
            
 Autres responsables
 
          	 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
     
      
       Dans ce systme d’acteurs, chacun a ses objectifs et ses attentes, dicts tant par l’institution, la place dans l’organisation que par ses propres priorits.
      
 
     
      
       Ainsi, chaque acteur se situe  un niveau ou  une fonction qui l’amne  positionner diffremment la formation vis--vis de sa propre fonction.
      
 
     
      
       Tout d’abord, chaque acteur a ses propres 
       enjeux o la formation peut prendre une place et avoir un intrt par rapport  la fonction occupe.
       
      
       L’analyse des enjeux permet de rpondre en partie  la question  quoi sert ou me sert la formation au niveau d’o je parle?
      
      
       :
      
 
      
      	
         
          –
         pour le niveau politique, l’intrt de la formation est de maintenir et de dvelopper les comptences actuelles et  venir au sein de l’organisation;

 
      	
         
          –
         pour le niveau organisationnel, c’est d’tre un levier de changement et d’accompagnement des ressources humaines dans les diffrentes units de travail;

 
      	
         
          –
         pour le niveau oprationnel pdagogique, c’est de favoriser l’apprentissage et le transfert des acquis.

 
     
 
     
      
       Les diffrents niveaux d’une organisation ont donc un certain nombre d’intrts vis--vis de la formation, cette dernire pouvant tre un facteur d’accompagnement pertinent dans la gestion du travail.
       
      
       Mais si pour chaque niveau la formation correspond a des enjeux spcifiques, pour rendre celle-ci pertinente et en correspondance avec les enjeux, ces mmes niveaux ont  produire des lments qui abondent la formation.
       
      
       Ainsi chaque fonction a des comptes  rendre vis--vis de la formation.
       
      
       Ces aspects sont le plus souvent  travailler par, ou avec, le responsable de formation de l’entreprise.
      
 
     
      
       Ainsi, chaque niveau, ou fonction, a un certain nombre d’
       objectifs  raliser vis--vis de la formation, c’est--dire que chaque fonction doit intervenir dans le processus de formation.
       
      
       L’analyse des objectifs permet de rpondre  la question que doit fournir mon niveau  la fonction formation?
      
      
       :
      
 
      
      	
         
          –
         pour le niveau politique, il s’agit de dfinir la politique de formation de l’entreprise;

 
      	
         
          –
         pour le niveau organisationnel, il s’agit de dvelopper les dispositifs de formation adquats et d’assurer leur mise en œuvre optimale;

 
      	
         
          –
         pour le niveau oprationnel pdagogique, il s’agit de raliser le face  face pdagogique en adaptant les mthodes, les outils et les pratiques aux publics et aux contextes.

 
     
 
     
      
       Enfin chaque acteur, en correspondance avec le niveau occup, a ses propres attentes vis--vis de la formation et de la ralisation de celle-ci.
      
 
     
      
       Le tableau2.3permet alors de dgager les attentes du systme d’acteurs.
       
      
       Nous nous attacherons  reprer les enjeux des diffrentes fonctions vis--vis de la formation, les objectifs de production vis--vis de la formation et les principales attentes des acteurs dans une organisation.
      
 
     
      
       Le travail sur les acteurs, leur position et leur stratgie amne  reprer plusieurs niveaux de relations entre les acteurs, et par l mme, plusieurs types de contrat.
      
 
    
 
     
     
     
      
       Les relations contractuelles en formation
      
 
     
      
       Toute formation met en œuvre trois acteurs structurels: l’entreprise, l’organisme de formation et la personne en formation.
      
 
     
      
       Dans la relation qui s’instaure, chaque structure ou acteur institutionnel est amen  se trouver dans des positions diffrentes ou  se situer dans des personnes diffrentes.
      
 
     
       
        La personne 
       en formation est un stagiaire dans sa relation avec le formateur, et un salari dans sa relation avec la hirarchie. 
      
       C’est bien la mme personne dans deux positions diffrentes qui l’amneront  avoir aussi des postures diffrentes.
      
 
     
       
        L’entreprise
        dans sa relation avec l’organisme de formation, mettra en jeu son responsable formation, ressources humaines, responsable achat ou la direction elle-mme selon l’enjeu de la formation, la taille et la structuration de l’entreprise. 
      
       Sa relation avec le salari s’effectue par la hirarchie.
      
 
     
       
        L’organisme de formation 
       est en contact avec l’entreprise par le biais du directeur ou du responsable commercial, et en contact avec la personne-stagiaire par le formateur.
 
     
      
        partir de la figure2.1, nous pouvons rapidement visualiser les acteurs, leurs postures et leurs liens contractuels.
      
 
      
       
       [image: images] 
      
 
       
       
         
          Figure2.1 –Les relations contractuelles en formation
         
 
      
 
     
 
      
       
       
         
          Tableau2.3 –Enjeux et attentes des acteurs vis--vis de la formation
         
 
      
 
       
        
         
          
          
          
          
          
         
         
          
          	
             
              Niveau ou fonction
             
 
          	
             
              Enjeux de la formation dans la fonction
             
 
          	
             
              Objectifs de la fonction vis--vis de la formation
             
 
          	
             
              Acteurs
             
 
          	
             
              Attentes vis--vis de la formation
             
 
         
 
          
          	
            
             Ingnierie des politiques
            
 
          	
            
             Maintenir, renforcer et dvelopper les comptences actuelles et  venir
            
 
          	
            
             Dfinir la politique de formation de l’entreprise
            
 
          	
            
             Direction gnrale
            
 DRH
 
          	
            
             Intgration et cohrence du systme culturel et organisationnel de l’entreprise
            
 Retour de l’investissement
 
         
 
          
          	
            
             Ingnierie de formation
            
 
          	
            
             tre un levier de changement et un outil d’accompagnement de la fonction ressources humaines
            
 
          	
            
             Dvelopper les dispositifs de formation
            
 Assurer leur mise en œuvre optimale et leur valuation
 
          	
            
             Responsable de formation
            
 
          	
            
             Adquation moyens/objectifs/besoins
            
 Rencontre et rgulation avec les partenaires internes et externes
 Innovations
 Reconnaissance institutionnelle du professionnalisme
 
         
 
          
          	
            
             Hirarchique
            
 
          	
            
             Dvelopper et anticiper les savoirs et comptences ncessaires  l’emploi
            
 Prise en compte des ralits professionnelles
 Concertation
 
         
 
          
          	
            
             Ingnierie pdagogique
            
 
          	
            
             Favoriser l’apprentissage et le transfert des acquis en situation
            
 
          	
            
             Raliser le face--face pdagogique
            
 Adapter les outils et mthodes pdagogiques
 
          	
            
             Formateur
            
 
          	
            
             Cohrence et autonomie pdagogique
            
 Public adapt aux objectifs et moyens
 
         
 
          
          	 
          	 
          	 
          	
            
             Salari
            
 
          	
            
             Dveloppement et valorisation des comptences et des acquis
            
 Intgration dans un projet personnel et professionnel
 Dynamique de groupe mobilisatrice
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
     
      
       Chacune de ces relations amne des contrats de nature diffrente qu’il convient d’organiser.
       
      
       Nous les prsentons dans ce qui devrait tre leur ordre d’apparition.
      
 
      
      
       
        Le contrat stratgique
       
 
      
       
        Le 
        contrat stratgique se situe en amont des trois autres contrats, sans tre toujours visible en tant que tel dans la contractualisation, c’est celui qui initie la mise en œuvre de la formation.
        
       
        Il donne les grandes orientations de l’organisation, impulse le mode de management et les axes de dveloppement dont la formation doit tenir compte.
        
       
        Il met ici en relation la direction et l’encadrement mais le contrat stratgique se diffuse dans toute l’organisation.
       
 
     
 
      
      
       
        Le contrat de management
       
 
      
       
        Le 
        contrat de management devrait tre le premier des trois contrats oprationnels.
        
       
        C’est en effet celui qui est  l’origine de la formation dans l’entreprise.
        
       
        Il dcrit les attentes de la hirarchie en terme de comptences et de savoir-faire ncessaire ou les demandes d’volution de la part du salari.
        
       
        C’est en quelque sorte le pourquoi de la formation, pourtant c’est sans doute le contrat le moins formel et le moins usit.
        
       
        Il permet d’inscrire la formation dans la logique de travail comme un continuum entre travail –formation– individu.
        
       
        Cette relation est rarement contractualise mme de manire orale.
        
       
        Elle est cependant trs importante pour situer les attentes de l’entreprise vis--vis du salari mais aussi pour le salari pour lui permettre d’exploiter les lments acquis en formation.
        
       
        C’est inscrire la formation dans un jeu gagnant-gagnant.
       
 
     
 
      
      
       
        Le contrat commercial
       
 
      
       
        Le 
        contrat commercial, ou de prestation est le plus classique, puisque le plus ancien et le plus formel.
        
       
        Il s’agit de caractriser la relation, financire et pdagogique, de l’change client/fournisseur.
        
       
        Il s’agit tant pour le commanditaire que pour le prestataire de passer une commande claire et explicite ralisable pendant et pour la formation.
        
       
        Le risque est de raliser ce contrat sans avoir les garanties minimales sur les lments de la formation: contenu, modalits, pratiques pdagogiques et formateurs.
        
       
        La mise en place d’une dmarche de cahier des charges a tout son intrt et tout son sens.
       
 
     
 
      
      
       
        Le contrat pdagogique
       
 
      
       
        Enfin, le 
        contrat pdagogique caractrise la relation entre le stagiaire et le formateur.
        
       
        Par ce contrat, il y a clarification des objectifs, des attentes et des moyens de les atteindre.
        
       
        C’est une mise  plat des rgles du jeu de l’apprentissage et des rles de chacun.
        
       
        Ce contrat moral s’organise souvent en dbut de formation.
        
       
        Il permet aussi de reprer le niveau d’engagement des salaris et d’ajuster la formation.
        
       
        Il a une fonction de rassurance des participants et de rgulation trs importante.
        
       
        Il ne suffit pas en effet de mettre des personnes ensemble pour qu’elles aient envie de se former et d’apprendre.
        
       
        Le contrat pdagogique est la rsultante des deux contrats antrieurs.
       
 
      
       
        Dans cet ensemble, le 
        responsable de formation joue un grand rle en vue de concrtiser et de faire vivre ces trois contrats.
        
       
        Il se doit en effet d’tre en relation avec chacun des acteurs, de manire plus ou moins formelle et dans un rapport de proximit plus ou moins important, en fonction de la nature des projets de formation  dvelopper comme nous le montre le tableau2.4.
        
       
        Autrement dit, le responsable de formation est en relation avec les diffrents acteurs.
        
       
        Chaque acteur a ses propres objectifs vis--vis de la formation et le responsable de formation a  sa disposition un certain nombre de moyens.
        
       
        Un des moyens de mettre en cohrence la formation est 
        le contrat tripartite (fiche pratique17).
        
       
        Celui-ci permet en effet de mettre en lien les trois acteurs concerns par la formation en entreprise que sont: le salari, le hirarchique et le service formation.
        
       
        Il se situe aussi sur l’ensemble du process de formation entre objectifs, ralisation et valuation et permet d’avoir une vision d’ensemble de la formation.
       
 
       
        
        
          
           Tableau2.4 –Responsable de formation et relations contractuelles
          
 
       
 
        
         
          
           
           
           
           
          
          
           
           	
              
               Acteurs
              
 
           	 
           	
              
               Objectifs
              
 
           	
              
               Moyens*
              
 
          
 
           
           	
             
              Entreprise
             
 
           	
             
              Direction –DRH
             
 
           	
             
              Dvelopper et formaliser la politique formation
             
 
           	
             
              –Diagnostic formation
             
 –Plan de formation
 –Veille documentaire
 
          
 
           
           	
             
              Hirarchique
             
 
           	
             
              Analyser les demandes et leurs transpositions en objectifs de formation
             
 Dvelopper la formation dans les services
 
           	
             
              –Cahier des charges de la demande
             
 –valuation des formations
 –Rfrentiels emploi, comptences
 
          
 
           
           	
             
              Organisme de formation
             
 
           	
             
              Direction
             
 
           	
             
              Mettre en œuvre une relation de confiance, administrative et pdagogique
             
 
           	
             
              –Cahier des charges de la formation
             
 
          
 
           
           	
             
              Formateur
             
 
           	
             
              Intgrer la culture d’entreprise et la dimension oprationnelle de la formation
             
 
           	
             
              –Programme de formation
             
 –Rfrentiels formation
 
          
 
           
           	
             
              Personne
             
 
           	
             
              Salari
             
 
           	
             
              Dvelopper une attitude formation au sein de l’entreprise
             
 
           	
             
              –Recensement des demandes
             
 –Rfrentiels emploi, comptences
 
          
 
           
           	
             
              Stagiaire
             
 
           	
             
              Dvelopper une participation active en formation
             
 
           	
             
              –Fiche d’valuation de formation
             
 
          
 
          
        
 
       
 
        
        
         * Ces diffrents moyens sont prsents dans les chapitres suivants.
         
       
 
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Les tapes de la dmarche
      
 
     
      
       Comme nous l’avons vu prcdemment, nous dfinissons l’
       ingnierie de formation comme une dmarche socioprofessionnelle o l’ingnieur-formation a, par des mthodologies appropries,  analyser, concevoir, raliser et valuer des actions, dispositifs et/ou systmes de formation, en tenant compte de l’environnement et des acteurs professionnels.
       
      
       L’ingnierie de formation (niveau organisationnel) se trouve  l’interface de l’ingnierie des politiques (niveau stratgique et dcisionnel) et de l’ingnierie pdagogique (niveau pdagogique).
      
 
     
      
       L’ingnieur de la formation a donc  
       coordonner et piloter quatre tapes principales dans la dmarche d’ingnierie dans deux grandes phases, en vue de mener une action, un dispositif ou un systme de formation de manire optimale pour le dveloppement des personnes et de l’organisation.
      
 
      
       
       
         
          Tableau2.5 –La dmarche d’ingnierie
         
 
      
 
       
        
         
          
          
         
         
          
          	
             
              Phases
             
 
          	
             
              tapes
             
 
         
 
          
          	
            
             Investigations
            
 
          	
            
             Analyser
            
 
         
 
          
          	
            
             Concevoir
            
 
         
 
          
          	
            
             Mise en œuvre
            
 
          	
            
             Raliser
            
 
         
 
          
          	
            
             valuer
            
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
     
      
       Examinons chacune de ces tapes.
      
 
      
      
       
        Analyser
       
 
      
       
        Cette tape est primordiale, et diffrencie notamment la dmarche d’ingnierie d’une dmarche seulement base sur l’offre de formation et la dclinaison de l’action.
        
       
        Le passage par cette tape est une condition essentielle de la russite de la dmarche.
        
       
        Il s’agit de l’analyse de la demande et de son contexte.
        
       
        C’est une comprhension fine de l’environnement, du cadre socioprofessionnel dans lequel on se situe, et des enjeux ou objectifs des commanditaires.
        
       
        Nous pouvons rappeler ici que les besoins de formation n’existent pas en soi.
        
       
        Ils sont constitus par l’cart existant entre un profil professionnel requis, ou souhait, et un profit rel.
       
 
      
       
        Le premier temps est pour le responsable de formation, ou le consultant en formation, de formaliser la demande; de la faire passer d’une expression floue et dsordonne  un objectif oprationalisable.
        
       
        Ce manque de clart et de prcision n’indique absolument pas un niveau d’incomptence de la part des dirigeants dans la formulation de leur demande, mais est bien la reprsentation de la complexit des situations et des entreprises et de la difficult  cerner l’objet du travail.
        
       
        L’analyse doit rechercher  tre la plus complte possible dans une approche systmique.
       
 
      
       
        L’analyse s’appuie sur un ensemble de questionnements et de confrontations –vrifications qui permettent, comme pour toute intervention de conseil, de circonscrire l’objet et les moyens d’y rpondre.
       
 
      
       
        On s’attachera donc  comprendre l’organisation, son fonctionnement, les acteurs et leurs enjeux, les objectifs dclins, voire les objectifs sous-jacents ou cachs.
        
       
        On tchera aussi de reprer le climat social, le mode de management et le systme de gestion des ressources humaines.
        
       
        Ce questionnement  l’gard de l’organisation et du contexte nous permet de prolonger notre investigation sur les conditions de travail et les relations sociales.
       
 
      
       
        Bien videmment, l’analyse de l’environnement est toujours ncessaire mais doit aussi tre adapte et dimensionne aux contraintes.
        
       
        En effet, il ne parat pas cohrent de raliser une analyse de plusieurs jours si l’intervention envisage ou programme n’est que de deux ou trois jours.
        
       
        Ce temps d’analyse reprsente un cot et une charge de travail importante.
        
       
        Bernard Masingue
        3, du cabinet Interface, lors du travail 
        men pour le Contrat d’tudes Prospectives, pose bien les questions de qui va payer?
        
       
        et qui va la faire (l’ingnierie)?
       
       
        .
       
 
      
       
        Suite  l’analyse et  son diagnostic, l’ingnieur-formation est alors en mesure de dfinir les objectifs opratoires attendus et de les formuler en termes de rsultats attendus.
        
       
        Un avant-projet se dessine alors.
       
 
      
       
        On trouvera notamment dans ces avant-projets:
       
 
       
       	
          
           –
          l’identification du contexte;

 
       	
          
           –
          les grandes orientations du projet;

 
       	
          
           –
          la prsentation des diffrentes tapes et leur planification;

 
       	
          
           –
          la logique d’organisation;

 
       	
          
           –
          la dfinition des moyens humains, techniques, matriels et financiers.

 
      
 
      
       
        Ces lments serviront d’ailleurs  l’valuation en cours et en fin de formation en utilisant un cahier des charges de l’action.
        
       
        Cette tape sera dveloppe, dans le prochain chapitre, au travers de l’analyse de la politique formation et du diagnostic de formation, les besoins en formation et l’offre de formation.
       
 
      
       
        La deuxime tape peut alors tre mise en œuvre.
       
 
     
 
      
      
       
        Concevoir
       
 
      
       
        Cette tape de conception doit permettre d’imaginer des dispositifs innovants, de crer des actions spcifiques et adaptes  l’environnement tudi prcdemment.
        
       
        Cette tape, et les diffrents lments de rflexion et de construction, est ngocie avec le commanditaire par le biais d’avant-projets.
       
 
      
       
        Il s’agit pour l’ingnieur de formation d’exprimenter, d’imaginer des dispositifs innovants ou spcifiques, de proposer des rponses adaptes, de formuler les objectifs, d’exprimenter, d’accompagner les dcisions, de planifier et coordonner le projet.
       
 
      
       
        Ces ngociations, et changes instruments, rendent possible l’ajustement du projet au plus prs des objectifs et de la ralit sociale de l’organisation.
        
       
        L’ingnieur-formation fournira un projet d’action, finalis  partir du ou des avant-projets rdigs et discuts.
        
       
        Cette tape de conception et de formalisation du projet permet ainsi d’aboutir au projet final qui sera mis en œuvre.
       
 
      
       
        Le projet comprendra:
       
 
       
       	
          
           –
          les objectifs gnraux et oprationnels;

 
       	
          
           –
          les acteurs concerns par le projet;

 
       	
          
           –
          l’organisation gnrale de l’action ou du dispositif;

 
       	
          
           –
          le calendrier et dlais de ralisation;

 
       	
          
           –
          les moyens disponibles et ncessaires  mettre en œuvre;

 
       	
          
           –
          les rsultats attendus (quantitatifs et qualitatifs);

 
       	
          
           –
          le dispositif d’valuation aux diffrentes tapes avec les critres et les modalits;

 
       	
          
           –
          l’valuation finale.

 
      
 
      
       
        La dimension conception sera vue au travers des rfrentiels, du cahier des charges et de la contractualisation en formation.
       
 
     
 
      
      
       
        Raliser
       
 
      
       
        Durant cette tape, le responsable de l’ingnierie de la formation devra assurer trois grandes activits: l’animation, le pilotage et la communication.
       
 
      
       
        L’ingnieur de formation assurera en effet 
        l’animation du dispositif par un ensemble de fonctions:
       
 
       
       	
          
           –
          la mise en œuvre des partenariats;

 
       	
          
           –
          le recrutement, la mobilisation et l’animation d’une quipe pluridisciplinaire;

 
       	
          
           –
          la coordination des diffrentes parties du projet.

 
      
 
      
       
        Il assurera aussi 
        le pilotage du projet par la gestion, le contrle et la rgulation de celui-ci, notamment par:
       
 
       
       	
          
           –
          l’ajustement rgulier des moyens aux buts;

 
       	
          
           –
          la logistique matrielle et humaine;

 
       	
          
           –
          l’optimisation de mthodes de travail et l’enchanement des actions;

 
       	
          
           –
          la cration et l’utilisation de tableaux de bord;

 
       	
          
           –
          le suivi et l’valuation pdagogique, organisationnel et financier.

 
      
 
      
       
        Enfin, la fonction 
        communication a un rle important dans la ralisation du projet.
        
       
        L’ingnierie ne doit pas tre considre comme une mise en œuvre technocratique et dshumanise de dcisions dirigistes.
        
       
        Les participants ne sont pas de simples objets d’une planification fonctionnaliste, mais les acteurs, partis prenants, du projet.
       
 
      
       
        Il est souvent intressant, voire ncessaire, de mettre en place un comit de pilotage, ou groupe de suivi.
        
       
        Le responsable en est alors souvent le conseiller technique.
        
       
        Par ce groupe et son travail personnel, le responsable de l’ingnierie de formation, organisera la circulation de l’information.
        
       
        La mise en place d’un tel groupe n’a de sens que pour 
        des projets  moyen ou long terme, d’un certain volume ou qui revt un caractre stratgique important.
       
 
      
       
        L’tape ralisation sera vue au travers du plan de formation, de la veille documentaire et des tableaux de bord.
       
 
      
       
        Cet ensemble d’activits amnera  l’valuation.
       
 
     
 
      
      
       
        valuer
       
 
      
       
        Comme nous l’avons vu prcdemment, l’tape valuation n’est apparue que rcemment en tant que telle dans l’ingnierie de la formation.
        
       
        Cela ne veut bien videmment pas dire qu’auparavant, il n’y avait aucune valuation, mais celle-ci tait le plus souvent peu existante ou dconnecte du projet.
       
 
      
       
        L’valuation peut se trouver pendant l’action dans le cadre d’une valuation-rgulation, c’est l’valuation en formation; et en fin d’action pour l’valuation-contrle, c’est l’valuation de la formation.
       
 
      
       
        De mme, l’valuation peut tre tourne vers les personnes, le groupe, les objectifs ou vers le dispositif.
        
       
        L’valuation peut tre qualitative et/ou quantitative.
       
 
      
       
        L’valuation permet la comparaison, ou la confrontation entre les rsultats attendus ou prvus et ceux effectivement atteints, en cours ou en fin de formation.
        
       
        Cette analyse des carts constats profite  la fois  l’entreprise et au responsable de la formation:
       
 
       
       	
          
           –
          l’entreprise peut apporter les ajustements ncessaires, en cours de formation, et les amliorations  moyen ou long terme dans la reconduction des formations;

 
       	
          
           –
          le responsable de formation analyse et capitalise les donnes et son exprience renforant par l mme son professionnalisme et ses comptences.

 
      
 
      
       
        Cette tape portera sur l’valuation de la formation.
       
 
      
       
        Nous pouvons reprsenter la dmarche d’ingnierie et ses quatre tapes: analyser, concevoir, raliser, valuer, dans le schma ci-aprs.
       
 
      
 
       
        
        [image: images] 
       
 
        
        
          
           Figure2.2 –La fonction formation au cœur de la dmarche ACRE
          
 
       
 
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Les outils de l’ingnierie
      
 
     
      
       Le responsable de formation en entreprise, comme le consultant externe, n’est pas sans ressources et a  sa disposition bon nombre d’outils.
       
      
       Par outils, il faut entendre les moyens, documents, supports de tous types (informatiques, papiers, communicationnels) et les matriels.
       
      
       Si certains outils paraissent par trop vidents ou simples d’abord, ils n’en sont pas moins efficaces et pertinents.
      
 
     
      
       Le tableau de synthse que nous vous proposons (tableau2.6) a t labor  partir de rencontres et travaux raliss avec les responsables de formation de diffrentes entreprises ou institutions.
       
      
       La liste n’est pas exhaustive et doit tre adapte  chaque organisation et/ou situation de formation.
      
 
     
      
       Ainsi, en reprenant la trame des tableaux prcdents, avec les niveaux et les acteurs, nous pouvons situer les principaux outils, non seulement de l’ingnierie de formation, mais aussi ceux qui concourent  la dmarche d’ingnierie.
      
 
      
       
       
         
          Tableau2.6 –Les outils en ingnierie de la formation
         
 
      
 
       
        
         
          
          
          
         
         
          
          	
             
              Fonction (ou niveau)
             
 
          	
             
              Acteurs
             
 
          	
             
              Outils
             
 
         
 
          
          	
            
             Politique
            
 (macro)
 
          	
            
             Direction gnrale
            
 DRH
 
          	
            
             –Projet d’entreprise, d’tablissement, de direction
            
 –Bilan social et tableaux de bord
 –Politique et objectifs de formation
 –Budgets prvisionnels
 –Runions de cadres, de concertation
 –Plan prvisionnel de carrires
 –Procdure d’achat
 –Organigramme
 
         
 
          
          	
            
             Organisationnelle
            
 (mso)
 
          	
            
             Responsable formation
            
 
          	
            
             –Veille rglementaire
            
 –Tableaux de bord de suivi de la formation
 –Budgets
 –Fichiers et catalogues des organismes de formation et des formateurs
 –Rseaux inter-institutionnels et professionnels
 –Plan de formation
 –Conventions et contrats de formation
 –Planification des inscriptions
 –Contrat tripartite
 
         
 
          
          	 
          	
            
             –Projet de service
            
 –valuation et retour en emploi
 –Visite et entretiens dans les services
 –Fiche de recensement de formation
 –Autorisation d’absence
 –Contrat tripartite
 
         
 
          
          	
            
             Oprationnelle ou pdagogique
            
 (micro)
 
          	
            
             Formateur
            
 
          	
            
             –valuation des formations
            
 –Programme et contenu de formation
 –Fiche de prsence
 
         
 
          
          	
            
             Salari
            
 
          	
            
             –Fiche de demande de formation
            
 –Fiche d’valuation individuelle
 –Rencontres de groupe et entretiens
 –Contrat tripartite
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
      
      
        
         L’essentiel
        
 
       
        
        	
          
           ►►
           La formation s’inscrit dans un ensemble de relations contractuelles mettant en jeu les diffrents niveaux d’acteurs: entreprise, personne, organisme de formation avec lesquels le responsable de formation est amen  travailler.
          

 
        	
          
           ►►
           La dmarche d’ingnierie se dcline en quatre tapes cls: analyser, concevoir, raliser et valuer, combinant les dmarches descendante et ascendante dans un environnement donn.
          

 
        	
          
           ►►
           L’ingnierie de formation (niveau mso-organisationnel) se trouve  l’interface de l’ingnierie des politiques (niveau macro-stratgique et dcisionnel) et de l’ingnierie pdagogique (niveau micro-pdagogique).
          

 
        	
          
           ►►Chaque tape s’appuie sur un ensemble de moyens et outils techniques et mthodologiques.
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      Chapitre3
     
 
   
     
      Les piges et risques de l’ingnierie
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          L’ingnierie n’est pas sans piges ou risques.
         

 
       	
         
          ►►
          Le professionnel de la formation est le garant d’une dmarche structure et d’un langage adapt, preuve d’une exigence et d’une thique professionnelles.
         

 
      
 
     
 
    
 
     
     
      
       Les piges d’une logomachie
      
 
     
      
       S’il est important, comme nous l’avons vu au dbut de cette partie, que les professionnels laborent leur langage, mme en incorporant des termes issus d’autres domaines ou disciplines, il ne faut pas tomber dans l’excs inverse o les mots perdraient leur sens.
      
 
     
      
       Sur ce point, nous rejoignons Jean-Pierre Le Goff
       1 lorsqu’il crit: Combattre la barbarie douce commence par le refus individuel d’entrer dans cette logomachie qui destructure les significations.
       
      
       Dans la vie professionnelle comme dans la vie politique, il s’agit de ne plus accepter sans ragir les discours qui dissolvent les ralits et les contradictions dans un verbiage tournoyant, le jargon faussement savant qui masque l’inconsistance du propos.
       
      
       Dans les runions interminables o svissent les rhteurs du modernisme, il faut prendre la parole pour dire (si possible avec humour) qu’on ne comprend rien et poser simplement la question: Que signifient au juste ces circonvolutions?
       
      
       Quel est l’objet prcis du propos?
      
      
       
      
 
     
      
       Et cet auteur d’ajouter: De tels actes de rupture n’ont de sens que s’ils s’accompagnent de l’exigence de ne pas tricher avec les mots et de serrer le langage en s’efforant de nommer correctement les choses et en mettant en cohrence ses paroles et ses actes.
       
      
       Ce qui, l aussi, n’a rien de naturel dans une socit o les clichs et les petites phrases abondent, les paroles engagent de moins en moins ceux qui les prononcent.
       
      
       Mais cette exigence d’ordre thique peut contribuer  redonner confiance dans le langage et dans l’action.
       
      
       Au sein des entreprises, des administrations, de l’cole…, de tels actes individuels et collectifs peuvent se dvelopper, et par l mme redonner sens au dialogue si mielleusement invoqu alors qu’il est insparable de la confrontation.
      
      
       
      
 
     
      
       Ainsi, pour faire savant, un pseudo ingnieur-formation, pouss par son contexte professionnel, par l’ambition de briller ou plus srement par manque de recul thorique, pourrait tre amen  prsenter ses actions, orientations ou projets de manire confuse et jargonne.
      
 
     
      
       Nous ne pouvons pas rsister au plaisir de proposer cette grille de lecture savante (tableau3.1) sans rappeler pour autant de ne pas l’utiliser.
      
 
      
       
       
         
          Tableau3.1 –Le pige de la logomachie en ingnierie de la formation
         
 
      
 
       
        
         
          
          
          
          
          
         
         
          
          	 
          	
             
              I
             
 
          	
             
              II
             
 
          	
             
              III
             
 
          	
             
              IV
             
 
         
 
          
          	
             
              A
             
 
          	
            
             Pour tre concret
            
 
          	
            
             la mise en œuvre d’une gestion prvisionnelle des emplois
            
 
          	
            
             nous conduit  envisager
            
 
          	
            
             une approche systmique de l’organisation
            
 
         
 
          
          	
             
              B
             
 
          	
            
             En synergie avec les initiatives complmentaires
            
 
          	
            
             la ncessit de rapprochements interpartenariaux
            
 
          	
            
             nous amne  prendre en compte
            
 
          	
            
             un vaste maillage des acteurs
            
 
         
 
          
          	
             
              C
             
 
          	
            
             Pour parler clair
            
 
          	
            
             le renforcement des capacits de nos salaris
            
 
          	
            
             devrait nous inciter  promouvoir
            
 
          	
            
             des procdures incontestables d’valuation
            
 
         
 
          
          	
             
              D
             
 
          	
            
             Dans une logique de concentration renforce des moyens d’actions
            
 
          	
            
             l’adaptation de nos collaborateurs  leurs nouvelles missions
            
 
          	
            
             ne peut que nous amener  dvelopper
            
 
          	
            
             des dmarches parallles et convergentes
            
 
         
 
          
          	
             
              E
             
 
          	
            
             Dans un contexte en devenir permanent
            
 
          	
            
             le dfi d’un environnement en mutation
            
 
          	
            
             peut nous permettre d’instaurer
            
 
          	
            
             la pratique dconcentre d’entretiens individuels annuels
            
 
         
 
          
          	
             
              F
             
 
          	
            
             Dans une perspective de lutte pour l’emploi
            
 
          	
            
             notre proccupation permanente de concertation
            
 
          	
            
             sera un lment dterminant pour choisir
            
 
          	
            
             l’anticipation de comptences en mergence
            
 
         
 
          
          	
             
              G
             
 
          	
            
             Compte tenu des lments d’apprciation dont nous disposons aujourd’hui
            
 
          	
            
             la recherche d’un effet dmultiplicateur
            
 
          	
            
             nous amne  adopter dans les meilleurs dlais
            
 
          	
            
             un vritable systme de reconnaissance de nos qualifications
            
 
         
 
          
          	
             
              H
             
 
          	
            
             Au-del du dynamisme propre de notre action
            
 
          	
            
             notre souci de cohrence stratgique
            
 
          	
            
             constitue un critre majeur pour apprcier
            
 
          	
            
             la consolidation irrversible de notre culture d’entreprise
            
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
     
      
       laborez toutes les combinaisons possibles en passant d’une colonne  l’autre.
      
 
     
      
       Exemple: Pour tre concret/la ncessit de rapprochements interpartenariaux/devrait nous amener  prendre en compte/des dmarches parallles et convergentes.
      
      
       
      
 
     
      
        continuer ainsi indfiniment mais 
        ne pas suivre!
      
 
    
 
     
     
     
      
       Les risques de l’ingnierie
      
 
     
      
       Au-del de ce que nous venons de voir, nous pouvons, avec Yvon Minvielle
       2, dgager trois grands risques principaux:
      
 
      
      	
         
          –
         la confusion des niveaux, des moments, de la position des acteurs;

 
      	
         
          –
         l’hyper-technologisation;

 
      	
         
          –
         l’hyper-rationalisation.

 
     
 
      
      
       
        La confusion des niveaux, des moments, de la position des acteurs
       
 
       
       
         
          ■
         La confusion des niveaux
 
       
        
         Yvon Minvielle nous rappelle le risque de confusion des niveaux de l’ingnierie: L’ingnierie de formation n’est pas Une.
         
        
         Elle est plurielle, elle se pense et se dveloppe dans des ensembles de pratiques que l’on peut considrer comme homognes et qui appellent chacun  leur manire une ingnierie spcifique.
         
        
         (…) Ces trois niveaux correspondent  des sous-ensembles de pratiques.
         
        
         (…) On distingue l’ingnierie des politiques et stratgie de formation, l’ingnierie des systmes et plans de formation, l’ingnierie des pratiques pdagogiques.
        
        
         
        
 
       
        
         Le risque ici est de prendre un niveau pour l’autre ou de croire que si la structuration d’un niveau est effectue, les autres niveaux suivront d’eux-mmes.
         
        
         Il y a bien diffrenciation des genres, des actions et des rles de chacun des niveaux.
        
 
      
 
       
       
         
          ■
         La confusion des moments et des squences
 
       
        
         L’ingnierie de formation, dans la logique de projet, permet effectivement de reprer le rythme de tout processus d’action avec un avant, un pendant et un aprs.
         
        
         L encore, le risque vient du fait que ces diffrents temps ne soient pas ou mal reprs, ou amalgams.
         
        
         Le risque vient aussi d’un regard trop simpliste sur l’action, et penser que la planification et le dcoupage de l’action suffisent  rendre cette action simple et ralisable par tous, sans mesurer qualitativement les diffrents lments qui sont en jeu dans chaque tape, moment ou squence.
        
 
       
        
         La segmentation temporelle, propre  chaque projet, est ncessaire mais pas suffisante.
         
        
         Elle doit tre accompagne et pilote.
         
        
         Et Yvon Minvielle de rappeler: La gestion de projet, avec ses outils et ses dmarches 
         a progressivement apport  l’ingnieur de formation un ensemble d’appuis et d’tais lui permettant une meilleure matrise du processus d’action.
         
        
         Mais cette planification est quelque peu simpliste.
         
        
         Elle ne permet pas de dire que qualitativement, ces moments ou ces squences d’action ont des identits diffrentes.
        
        
         
        
 
      
 
       
       
         
          ■
         La confusion entre les diffrentes positions d’oprateurs
 
       
        
         Mettre en œuvre une dmarche d’ingnierie ncessite de bien reprer les acteurs et les oprateurs ayant en charge les diffrents niveaux.
         
        
         L encore, nous rejoignons Yvon Minvielle lorsqu’il crit: La non spcification de la position des oprateurs engags dans le processus d’ingnierie pourrait laisser  penser que celui-ci n’est qu’un appareillage technique livr  lui-mme ou bien pens et conduit par des oprateurs compltement neutraliss, non travaills par des intrts sociaux et prsentant des comptences identiques.
        
 
       
        
         Il ne doit pas y avoir confusion entre les rles de matre d’ouvrage, matre d’œuvre, fournisseurs ou prestataires.
         
        
         De mme, les oprateurs en tant qu’acteurs ont chacun leur vision de leur rle dans l’ingnierie.
         
        
         Il convient donc de cadrer et positionner ces rles avant et pendant l’action.
        
 
      
 
     
 
      
      
       
        Les risques d’une hyper-technologisation
       
 
      
       
        Si l’ingnierie de formation amne le responsable  tre dans une posture d’ingnieur, il ne doit pas pour autant entrer dans une logique techniciste et rductrice de la formation, le risque tant de construire uniquement un ensemble de procdures avec une hypertrophie des technologies pdagogiques et l’abus des d’outils de planification et de gestion.
        
       
        Par technologies pdagogiques, nous entendons l’utilisation de produits ou systmes informatiques de gestion, de planification de projet et l’ensemble des moyens multimdia.
        
       
        Tous ces moyens peuvent tre d’excellents supports, mais ne doivent pas prendre le dessus sur l’activit formation en elle-mme.
        
       
        Ainsi, il ne doit pas y avoir abus de technologie pdagogique.
       
 
      
       
        Mme s’il est important de montrer ce que l’on fait et de valoriser la conduite d’un projet notamment par sa structuration, travailler en formation c’est aussi et surtout travailler sur de l’information, de tout type, et avec des personnes en changement.
        
       
        Le risque ici est de vouloir tout modliser et formaliser et de tout rentrer en procdures.
        
       
        Il y a 
        risque d’abus de procdures, tout d’abord en enfermant l’action dans une rponse type qui, du coup, devient identique, et de vouloir reproduire, unilatralement, les procdures connues et identifies.
        
       
        Le risque est de voir ces procdures et dmarches qui ne sont que des algorithmes provisoirement fabriqus rpondant  une situation donne, devenir des normes, des rgles et des principes d’action.
        
       
        Ainsi, ce qui a t pens dans le singulier, dans l’occasionnel et le spcifique va prtendre  l’universel.
       
       
        
        3
       
 
      
       
        Si les moyens modernes de traitement de l’information et de reprsentation de celle-ci sont intressants et font de plus en plus partie de la mise en œuvre de la formation au niveau pdagogique, en ayant t pens et intgr au niveau organisationnel, le risque est de voir une inversion du processus d’ingnierie.
        
       
        Cette inversion pousserait au fait que ce n’est plus la rflexion et l’action qui amnent  employer des nouvelles technologies de l’information et de la communication, mais leur existence et leur utilisation obligatoire et forcene qui guident l’ingnierie.
        
       
        Le risque est donc tout  la fois que ce soient les outils qui construisent l’action et que leur utilisation soit plus ou moins intgre  l’action.
        
       
        L’ingnierie de formation n’est donc pas la mise bout  bout de squences pdagogico-technologiques.
        
       
        C’est bien l’ingnierie de formation, et surtout l’ingnierie pdagogique, qui doit intgrer le multimdia et ses composantes, et non l’inverse.
       
 
     
 
      
      
       
        L’hyper-rationalisation
       
 
      
       
        Un autre risque est l’abus d’outils de planification et de gestion.
       
 
      
       
        Si l’ingnierie de formation s’appuie grandement sur la gestion de projet, et donc sur des moyens de planification, de structuration, il n’est pas inutile de rappeler, avec Yvon Minvielle, que l’action de formation est avant tout une action humaine.
        
       
        Si l’ingnierie permet effectivement de prparer l’action, elle ne peut pas tout prvoir et elle ne doit pas nous faire oublier l’humanit particulire du chantier de formation.
        
       
        La formation doit pouvoir aussi se saisir des opportunits, des vnements, des apports des participants, c’est--dire des situations apprenantes autres que celles explicitement prpares.
        
       
        L’ingnierie est un moyen, non une raison en soi, elle doit permettre de se dgager du quotidien par la prparation et l’organisation, pour pouvoir travailler avec le quotidien.
       
 
      
       
        Organiser, structurer, planifier, grer, permet en effet de rationaliser l’action et l’activit de formation, mais peut aussi avoir pour risque une hyper-rationalisation qui enfermerait l’humain dans une simplification  outrance o la complexit humaine pourrait tre oublie, voire nie.
       
 
      
       
        Ainsi la formation est un systme, et sans tomber dans l’excs inverse qui serait de ne rien prparer et de se laisser guider par le mouvement (de foule, du groupe, de mode…), nous rejoignons Yvon Minvielle lorsqu’il dit qu’il ne peut y avoir de systme de formation compltement boucl.
        
       
        Il ne peut y avoir de dispositifs de formation qu’ouverts, c’est--dire acceptant et intgrant les mouvements de l’environnement, se laissant fconder et porter par ce qui entre par les parois du systme.
       
 
       
       
         
          L’essentiel
         
 
        
         
         	
           
            ►►
            L’ingnierie n’est pas  l’abri d’un certain nombre de drives:
           
 
           
           	
             
              –drive de l’idalisation de l’ingnierie comme moyen miracle et rglant tous les problmes;
             

 
           	
             
              –drive de la rationalisation conservatrice, o tout tant boucl, tout devient bloqu;
             

 
           	
             
              –drive de la rationalisation et de la technologisation, tout n’est qu’instrument;
             

 
           	
             
              –drive de l’uniformisation des savoirs, du plaquage de la formation standardise pour tous.
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      Partie II
     
 
   
     
      Analyser: une tape fondamentale
     
 
    
     
     
      
       L’apprciation de l’espace est fonction du terrain.
      
      
       
      
 
      
      
       
        L’Art de la guerre
        (IV-17), Sun Tzu 
     
 
    
 
     
     
      
       Ce qui caractrise l’volution de la formation dans une dmarche d’ingnierie, c’est tout d’abord l’introduction de l’tape analyser puis par la suite celle d’valuer.
       
      
       La prise en compte de cette tape, analyser, est primordiale dans l’optimisation de la formation.
       
      
       Ainsi, il est ncessaire de savoir d’o l’on part, et donc d’identifier la demande de formation, mais aussi de connatre les objectifs et orientations gnrales pour pouvoir caler de manire optimale la fonction formation.
      
 
    
 
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      Chapitre4
     
 
   
     
      Politique et diagnostic de formation
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          La formation est un lment de la gestion des ressources humaines.
         

 
       	
         
          ►►
          La formation est un outil de la politique conomique et sociale au service de l’organisation et des individus.
         

 
       	
         
          ►►
          Une tape diagnostic est indispensable  la dclinaison des objectifs de l’organisation.
         

 
      
 
     
 
    
 
     
     
      
       Gestion des ressources humaines et politique de formation
      
 
     
      
       Les entreprises doivent faire face  un paradoxe:  la fois rationaliser et stabiliser leur systme de fonctionnement, et en mme temps pouvoir rpondre et s’adapter en permanence aux sollicitations et contraintes lies  l’environnement socio-conomique.
       
      
       L’entreprise navigue donc dans un systme de double incertitude: externe et interne.
       
      
       Externe par le fait de la mondialisation et l’volution rapide des marchs, interne par la plus ou moins grande connaissance de ses forces et faiblesses et par la raction plus ou moins prvisible du personnel dans un climat social mouvant.
      
 
     
      
       Dans ce contexte, la politique de formation est un instrument de la gestion des ressources humaines.
       
      
       Elle permet  cette dernire de pouvoir, en partie et dans son domaine d’action, rpondre aux dfis poss aux organisations.
       
      
       Jean-Marie Peretti
       1 a identifi sept dfis majeurs auxquels les entreprises sont confrontes.
       
      
       Chaque dfi renvoie aux risques existants ou potentiels et aux savoir-faire ncessaires de la fonction Ressources Humaines.
      
 
      
      
       
        Les mutations technologiques
       
 
      
       
        Elles ncessitent une veille technologique et un suivi de l’employabilit de chacun (maintien des qualifications).
       
 
      
       
        Les mutations technologiques peuvent entraner:
       
 
       
       	
          
           –
          l’accroissement de la productivit et un risque de sureffectif: ncessit d’une gestion anticipatrice de l’emploi;

 
       	
          
           –
          la modification des qualifications ncessaires par l’volution des contenus d’emploi et du systme de travail: volution des mtiers, des techniques et du recrutement;

 
       	
          
           –
          l’utilisation importante de nouveaux quipements et l’augmentation du cot de ceux-ci qui amne une volution de l’organisation du travail: travail post, rotation des quipes de travail,etc.

 
      
 
     
 
      
      
       
        Internationalisation et mondialisation
       
 
      
       
        L’internationalisation de la concurrence et le renforcement de la recherche d’une productivit comptitive avec la lutte contre les cots existants ou cachs: renforcement de la qualit et de la participation imaginative des hommes.
       
 
     
 
      
      
       
        Les mutations conomiques
       
 
      
       
        L’environnement conomique instable et chaotique ncessite une vigilance de tous les instants.
        
       
        Les variations conomiques ncessitent une adaptation et un rajustement de l’organisation aux demandes des clients.
       
 
     
 
      
      
       
        Les volutions dmographiques
       
 
      
       
        Tant  l’intrieur des entreprises et organisations qu’au niveau national: baisse de la natalit, risque de manque de main d’œuvre, vieillissement de la population des entreprises (pyramide des ges).
       
 
     
 
      
      
       
        Les volutions sociologiques
       
 
      
       
        volution des valeurs et des attentes, tant individuelles que collectives des salaris, en termes de qualit de vie, d’quilibre personnel, d’volution de carrire.
       
 
      
       
        Ncessit de prendre en compte l’volution de la socit et des attentes des diffrents publics et populations de l’organisation (femmes, jeunes cadres, les anciens possesseurs du savoir-faire,etc.).
       
 
     
 
      
      
       
        Le dialogue social
       
 
      
       
        Le dclin syndical, le dveloppement du management participatif et le risque de mouvements spontans amnent  dvelopper le dialogue social et la ngociation.
        
       
        Ce dialogue passe par la comptence des partenaires sociaux, la crdibilit et la lgitimit de ceux-ci.
       
 
     
 
      
      
       
        Les dfis rglementaires
       
 
      
       
        Les volutions rglementaires permanentes, en France et en adquation avec les directives ou orientations europennes: donc veille rglementaire.
       
 
      
       
        La finalit mme de la 
        gestion des ressources humaines, nous rappelle Alain Meignant
        2, est de disposer  temps, en effectifs suffisants, et en permanence, des personnes comptentes et motives pour effectuer le travail ncessaire, en les mettant en situation de valoriser leurs talents avec un niveau lev de performance et de qualit,  un cot salarial compatible avec les objectifs conomiques, et dans le climat social le plus favorable possible.
       
 
      
       
        La 
        gestion des ressources humaines apparat comme un quilibre impossible entre les aspects quantitatifs de la gestion du personnel et la dimension qualitative de la gestion des comptences.
        
       
        C’est dans cette recherche d’quilibre que l’ingnierie de formation prend toute sa place 
        et son intrt. L’ingnierie de formation, en effet, n’intervient pas seulement pour monter des stages, mais sur l’ensemble du processus d’apprentissage des salaris et de l’organisation.
        
       
        L’ingnierie de formation est bien au cœur de la relation emploi/salari/organisation.
        
       
        Elle est intgre aux diffrentes mthodologies utilises par la gestion des ressources humaines.
       
 
      
       
        La gestion des ressources humaines est en fait une notion globale qui renvoie  une double contrainte: entre le quantitatif et le qualitatif; entre l’actuel et le futur.
        
       
        Ces diffrentes contraintes renvoient  quatre domaines complmentaires et imbriqus de la gestion des ressources humaines o la politique de formation prend toute sa dimension.
        
       
        La gestion des ressources humaines regroupe donc:
       
 
       
       	
          
           –
          La gestion prvisionnelle des effectifs: c’est la dimension quantitative de l’emploi et de ses volutions avec la prise en compte des aspects sociodmographiques et la rpartition par grandes catgories professionnelles.

 
       	
          
           –
          La gestion prvisionnelle des comptences: c’est la dimension qualitative du travail et sa mise en œuvre effective dans l’emploi, la comptence se trouvant  la croise de l’individu, de l’organisation du travail, de la technique et du contexte professionnel.

 
       	
          
           –
          La gestion prvisionnelle des emplois et des mtiers, c’est--dire l’volution des mtiers de l’entreprise et de sa demande de travail. 
         
          L’volution de l’offre d’emplois s’effectue en fonction des besoins de l’entreprise, eux-mmes dtermins par le march, les dterminants socio-conomiques, les changements techniques et les choix stratgiques ou de fonctionnement.
         

 
       	
          
           –
          La gestion prvisionnelle des carrires, c’est la dfinition et la planification de trajectoires professionnelles pour des salaris ou des groupes de salaris identifis. 
         
          Ces volutions tant elles-mmes guides par les changements socio-organisationnels et par la stratgie vis--vis des recrutements et de la progression des salaris.
         

 
      
 
      
       
        L’ensemble de ces dimensions de la gestion des ressources humaines utilise diffrents outils et moyens spcifiques, comme le recrutement, la mobilit interne ou externe, le fonctionnement organisationnel, la classification et/ou le dialogue social mais aussi la formation avec ses propres moyens et outils, comme les rfrentiels, les parcours de professionnalisation ou l’entretien d’orientation.
       
 
      
       
        Ces lments se trouvent renforcs par la loi du 18janvier 2005 sur la GPEC (voir encadr).
       
 
       
       
         
          GPEC et formation
         
 
        
        
         
          Si la gestion des ressources humaines (GRH) et la gestion prvisionnelle des emplois et des comptences (GPEC) ne sont pas des pratiques ni des obligations nouvelles, elles se trouvent amplifies par la loi du 18janvier 2005, dite Loi de programmation pour la cohsion sociale qui instaure une obligation de ngociation triennale sur la GPEC.
         
 
        
         
          Dans les entreprises et les groupes d’entreprises, au sens de le l’article L.2331-1du Code du travail, de trois cents salaris et plus, ainsi que dans les entreprises et groupes d’entreprises de dimension communautaire au sens de l’article L.2341-1et L.2341-2du Code du travail comportant au moins un tablissement ou une entreprise de cent cinquante salaris en France, l’employeur engage tous les trois ans une ngociation portant sur:
         
 
        
         
          1.
          
         
          Les modalits d’information et de consultation du comit d’entreprise sur la stratgie de l’entreprise ainsi que ses effets prvisibles sur l’emploi et sur les salaires.
         
 
        
         
          2.
          
         
          La mise en place d’un dispositif de gestion prvisionnelle des emplois et des comptences, sur laquelle le comit d’entreprise est inform, ainsi que sur les mesures d’accompagnement susceptibles de lui tre associes, en particulier en matire de formation, de validation des acquis de l’exprience, de bilan de comptences ainsi que d’accompagnement de la mobilit professionnelle et gographique des salaris.
         
 
         
         
           
            Article L.2242-15du Code du travail
           
 
        
 
        
         
          Pour l’entreprise, la GPEC doit tre une opportunit pour apprhender la situation et les enjeux conomiques, sociaux, environnementaux, dmographiques, de professionnalisation, d’volution des mtiers et de dveloppement des comptences.
         
 
        
         
          Pour le salari, la GPEC doit permettre d’avoir une meilleure visibilit sur les volutions et les parcours professionnels, la mobilit, le dveloppement de comptences, la formation et la promotion professionnelle.
          
         
          Elle concourt au renforcement de l’employabilit et  la scurisation des parcours.
         
 
        
         
          Ces dimensions sont reprises dans l’ANI du 14novembre 2008 sur la gestion prvisionnelle des emplois et des comptences.
          
         
          ■
         
 
       
 
      
 
       

      
       
        Chacun des domaines de la gestion des ressources humaines peut en effet s’appuyer sur des aspects de l’ingnierie de formation.
        
       
        Il y a ainsi une correspondance directe, voire une filiation, entre gestion des ressources humaines, politique de formation et plan de formation.
        
       
        L’ingnierie de formation tant ici le support et l’instrument de la politique de formation de l’organisation.
       
 
      
       
        Le tableau4.1nous indique ainsi les correspondances existantes entre GRH et ingnierie de formation intgre  une politique de formation.
       
 
       
        
        
          
           Tableau4.1 –Politique Ressources Humaines et formation: les interactions entre gestion des ressources humaines et ingnierie de formation
          
 
       
 
        
         
          
           
           
          
          
           
           	
              
               Gestion des ressources humaines
              
 ⇩
 
           	
              
               Ingnierie de formation
              
 ⇩
 
          
 
           
           	
              
               Gestion prvisionnelle des effectifs
              
 Prise en compte de la dimension dmographique: entres, sorties, aspects collectifs de l’volution des effectifs
 
           	
             
              Rfrentiel d’emploi
             
 Parcours d’intgration ou de socialisation
 Formation de publics cibles
 
          
 
           
           	
              
               Gestion prvisionnelle des comptences
              
 Aspect qualitatif du travail, de l’volution des capacits individuelles ou collectives
 
           	
             
              Actions de formation: perfectionnement, adaptation, techniques
             
 Rfrentiel de formation
 
          
 
           
           	
              
               Gestion prvisionnelle de l’emploi et des mtiers
              
 volution de la demande de travail par l’entreprise lie aux dterminants socio-conomiques
 
           	
             
              Analyse du travail
             
 Rfrentiel d’emploi
 
          
 
           
           	
              
               Gestion prvisionnelle des carrires
              
 Dfinition et planification de trajectoires professionnelles pour les salaris ou des publics cibles
 
           	
             
              Parcours de professionnalisation
             
 Rfrentiel d’emploi
 
          
 
          
        
 
       
 
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       La place du plan de formation
      
 
     
      
       Le 
       plan de formation est une des traductions oprationnelles de la gestion des ressources humaines.
       
      
       Il n’est ni indpendant ni unique.
       
      
       C’est bien l’analyse de la situation de l’emploi en lien avec le contexte interne et l’environnement externe, actuels et futurs en terme d’carts, qui justifie la mise en œuvre d’une politique de formation.
      
 
     
      
       Le plan s’appuie en effet sur l’analyse des carts entre la situation actuelle de l’emploi, avec ses composantes quantitatives (en terme d’effectifs et de types d’emplois) et qualitatives (en terme de comptences) et la situation dans l’avenir ( moyen et long terme) tant en nombre d’emplois qu’en contenu d’emploi.
       
      
       Ce sont bien les diffrentiels reprs qui donnent  la formation son intrt et ses orientations.
       
      
       La formation a alors en charge de combler les manques, d’accompagner les changements, d’anticiper les volutions et de donner  l’organisation une culture formation.
       
      
       Cette dernire apparat comme le meilleur moyen de prparer l’avenir tant pour l’entreprise, l’encadrement, les salaris que pour chaque personne considre individuellement.
      
 
     
      
       Ces dimensions sont dsormais  mettre en lien avec la question de la responsabilit des entreprises (voir encadr responsabilit et formation).
      
 
     
      
       La figure4.1de la gestion des ressources humaines donne une vision d’ensemble o il apparat nettement que la formation est dtermine par les diagnostics d’carts et qu’elle intervient en complmentarit et en symbiose avec d’autres actions que sont le recrutement, la mobilit, l’organisation et l’amnagement du temps de travail.
      
 
     
      
       Ces actions ncessitent, et s’appuient, sur des moyens d’accompagnement comme la communication, les outils d’orientation, le systme de classification et le dialogue social.
      
 
     
      
       N’utiliser la formation que comme un ensemble d’actions disparates, dconnectes tant de la ralit de l’entreprise que de celle des salaris, est donc minemment rducteur et limit.
      
 
     
      
       Le responsable formation a pour mission de faire converger les diffrents intrts et objectifs qui cœxistent au sein de l’entreprise.
       
      
       Le plan de formation cherchera  traduire ces contraintes et ces contraires en vue de contribuer aux impratifs de l’entreprise et au dveloppement des personnes (figure4.2).
      
 
      
      [image: images]
        
         Avis d’expert
        
 
      
        
         Sarah Alves, professeur en RH et formation, cole Normande de Management.
        
 
       
        
        
         
          Responsabilit et formation, rflexion pour une logique de guidance
         
 
        
         
          Cette rflexion s’appuie sur une exprience en entreprise.
         
 
        
         
          La question de la responsabilit sociale de l’employeur peut tre pose en matire de formation.
          
         
          En effet, les dernires lois (2004, 2009) proposent des dispositifs tout  fait intressants pour les collaborateurs d’une entreprise.
          
         
          Intressants  la condition toutefois que, nous allons le comprendre, les salaris soient dots de comptences pralables et/ou d’un accompagnement de la part de leurs employeurs.
          
         
          Et c’est l qu’intervient le principe de responsabilit.
         
 
        
         
           regarder de plus prs ce qui se passe en matire de gestion des ressources humaines dans les organisations (le processus de formation n’chappant pas  la rgle), force est de constater un transfert de responsabilit de l’employeur vers le salari.
          
         
          C’est  ce dernier que revient maintenant pour beaucoup de prendre les dcisions adquates pour sa vie professionnelle.
          
         
          Quelle forme 
          cela prend-il concrtement?
          
         
          La gestion des carrires est, par exemple, dsormais perue comme un exercice individuel, une affaire personnelle.
          
         
          Le collaborateur devient en quelque sorte un auto-entrepreneur de son parcours; il devient donc le pilote de son cheminement professionnel et se doit de construire  cette fin des tactiques adaptes.
          
         
          Parce que la comptence devient obsolte au fil du temps, parce que le savoir volue et se transforme, une de ces tactiques est de grer et de dvelopper  bon escient son capital comptences.
          
         
          Pour ce faire, le collaborateur doit savoir s’approprier les ressources (comme l’offre interne de formation mais aussi les dispositifs lgaux tels que le CIF ou le DIF) et les utiliser  son bnfice.
          
         
          En rsum, le transfert de responsabilit actuellement constat dans nos organisations de travail, fait que chacun devient  la fois le gardien et le garant de son employabilit.
         
 
        
         
          Cette manire de faire a ceci de positif qu’elle place le salari comme un Auteur et non comme un simple acteur.
          
         
          Mais elle ncessite de savoir prendre LA bonne dcision.
          
         
          Et c’est l tout le nœud!
          
         
          Pour prendre cette bonne dcision, quelles comptences faut-il?
          
         
          Il faut indniablement se connatre pour mesurer son fameux capital comptences.
          
         
          Autrement dit, il faut savoir se situer.
          
         
          Il faut ensuite connatre l’environnement, soit comprendre ce que le monde du travail attend de nous en termes de comptences (matriser une technologie?
          
         
          s’exprimer couramment en anglais?
         
         
          …).
          
         
          Enfin, il faut savoir faire le choix d’un chemin  emprunter, d’une tactique  dployer.
          
         
          C’est ce que nous considrons par savoir s’orienter.
         
 
        
         
          Si ces trois comptences (savoir se situer, connatre l’environnement, savoir s’orienter) deviennent des pralables au vu des nouvelles rgles d’action de la gestion des ressources humaines, la question suivante est de s’interroger si chaque collaborateur dispose de ces fameuses comptences.
          
         
          Concrtement, disposons-nous tous de la mme capacit  s’orienter?
          
         
          Chaque collaborateur sait-il utiliser  bon escient son DIF (sait-il dj que cela existe?)
         
         
          ?
          
         
          Si la rponse  cette question est non, alors la responsabilit de l’employeur est engage.
          
         
          Elle l’est pour donner  ses collaborateurs les moyens de grer leur employabilit, de piloter leur cheminement professionnel, de faire les bons choix en matire de formation ou encore de profiter d’une opportunit d’emploi.
          
         
          Cela se traduit dans la pratique par des dispositifs d’valuation (comme l’entretien professionnel par exemple), mais aussi par un accompagnement individualis ou encore par la diffusion et la mise  disposition en interne d’informations sur ce qu’il est possible de faire.
         
 
        
         
          Alors que par le pass, la responsabilit de l’entreprise tait de prendre des dcisions, elle est dsormais d’aider ses collaborateurs  prendre eux-mmes ces dcisions en toute connaissance de cause.
          
         
          En dfinitive, la responsabilit sociale de l’employeur peut aujourd’hui se rsumer en un mot: guidance.
         
 
        
         
          Cette rflexion est  mettre en rsonance avec la Responsabilit Socitale de l’Entreprise (RSE) comme contribution aux enjeux du dveloppement durable qui articule logique conomique, sociale et environnementale.
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         Figure4.1 –Gestion des ressources humaines et gestion prvisionnelle des emplois et des comptences (GPEC)
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         Figure4.2 –Le plan de formation au carrefour de trois sphres
        
 
     
 
    
 
     
     
      
       Les piges du plan de formation
      
 
     
      
       Cependant, mettre en œuvre le plan de formation sans discernement n’est pas sans un certain nombre de piges que nous rappelle Annick Saint Sauveur
       3:
      
 
      
      	
         
          –
         conditionnement scolaire, reproduire le systme de formation initiale (cours magistral, discipline…);

 
      	
         
          –
         recueillir des besoins strotyps: cours de langue, informatique, communication;

 
      	
         
          –
         faire du catalogue: on achte un stage comme un produit de consommation;

 
      	
         
          –
         savoir ce dont ils ont besoin a priori;

 
      	
         
          –
         prendre les souhaits mis pour argent comptant (sans rechercher quel est l’objectif, le contexte);

 
      	
         
          –
         susciter des esprances sans lendemain, en particulier en terme de promotion;

 
      	
         
          –
         btir son plan en chambre  partir des catalogues prcdents;

 
      	
         
          –
         reproduire le plan de l’anne prcdente;

 
      	
         
          –
         partir de l’obligation lgale pour btir le plan et s’arrter ds qu’on a atteint le taux lgal;

 
      	
         
          –
         rdiger un plan irraliste, trop ambitieux et donc incontrlable;

 
      	
         
          –
         prsenter la formation comme une rcompense pour les meilleurs;

 
      	
         
          –
         prsenter la formation comme une sanction pour les moins performants;

 
      	
         
          –
         vouloir faire plaisir aux demandeurs de stage;

 
      	
         
          –
         sparer la formation au profit de l’entreprise et la formation au profit des salaris.

 
     
 
     
      
       Cet ensemble de piges nous laisse apercevoir les tensions qui existent lors du montage d’un plan de formation.
       
      
       Le responsable de formation doit ainsi composer avec les acteurs et raliser une combinaison des besoins de chacun.
       
      
       La marge de manœuvre n’est donc pas vidente et ncessite un rel savoir-faire.
      
 
    
 
     
     
      
       Une double dmarche
      
 
     
      
       L’numration prcdente montre aussi, et c’est ce que nous tudierons dans ce chapitre, que le 
       plan de formation est la traduction de la politique de la direction et de la situation des personnels dans une double dmarche:
      
 
      
      	
         
          –
         la dmarche descendante;

 
      	
         
          –
         la dmarche ascendante.

 
     
 
     
      
       L’laboration du plan de formation est itrative et doit tenir compte de cette double dmarche.
       
      
       Il doit permettre un ajustement de ces deux tensions (figure4.3).
      
 
     
      
       La 
       dmarche descendante: l’ingnieur formation, responsable de formation en entreprise, tire de la politique gnrale les implications en terme de formation.
       
      
       Le plan de formation dcline alors les volonts de la direction et la dfinition des axes prioritaires de politique que la formation peut accompagner.
      
 
     
      
       La politique de formation est, par dfinition, un moyen de raliser les orientations prises par la direction dans la gestion de l’entreprise ou de l’institution.
       
      
       Dans cette situation, le responsable de formation se doit d’tre dans une logique applicative.
       
      
       Cependant le risque est qu’il reste exclusivement dans cette logique et devienne dpendant d’une mise en œuvre de la formation au coup par coup.
       
      
       Le responsable doit chercher  crer du lien entre les diffrents niveaux et travailler au maillage des logiques descendante et ascendante.
       
      
       Cette politique, par un travail d’tude pralable, s’appuie sur un certain nombre d’lments et de critres que nous dveloppons ci-aprs.
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          Figure4.3 –Le plan de formation au cœur d’une double dmarche
         
 
      
 
     
 
     
      
       La 
       dmarche ascendante tient compte des besoins exprims par les personnels, l’encadrement et les partenaires sociaux.
       
      
       Il ne s’agit pas d’un simple recueil d’opinions des besoins exprims qui placerait le responsable de formation dans une logique ractive et donc sans vise prospective ou en cohrence avec les objectifs stratgiques de l’entreprise.
       
      
       La dmarche ascendante est la combinaison et la mutualisation de plusieurs sources:
      
 
      
      	
         
          –
         le recueil des attentes et/ou demandes des diffrentes catgories de personnel;

 
      	
         
          –
         le recueil des besoins exprims par la hirarchie;

 
      	
         
          –
         la prise en compte de l’expression des partenaires sociaux;

 
      	
         
          –
         l’analyse effectue par le service formation;

 
      	
         
          –
         l’analyse des dysfonctionnements.

 
     
 
     
      
       Le plan de formation est donc la formalisation et la transcription de cette double dmarche, descendante et ascendante, o le responsable de formation inscrit son action dans une logique proactive, garant de la prise en compte de la multitude des acteurs et des dterminants.
      
 
    
 
     
     
      
       La politique de formation
      
 
     
      
       Le plan de formation s’inscrit dans une double dmarche: c’est  la fois la traduction des orientations de la direction et de la stratgie de l’entreprise (dmarche descendante) et la prise en compte des ralits sociales, techniques et conomiques de l’organisation (dmarche ascendante).
      
 
     
      
       La politique de formation est l’lment de la dmarche descendante dans la construction du plan de formation.
       
      
       L’laboration de la politique de formation ne se fait pas de manire indpendante et dcontextualise.
       
      
       Sa construction s’appuie sur la prise en compte, itrative, de sept facteurs:
      
 
      
      	
         
          1.
         
         
          
         Le march, le produit, la concurrence (environnements sociaux et conomiques) imposent des orientations politiques (objectifs de performance, de qualit…).

 
      	
         
          2.
         
         
          
         La technologie: volution des moyens de production (investissements en cours ou  moyen terme).

 
      	
         
          3.
         
         
          
         L’organisation: le systme socio-organisationnel doit prendre en compte l’tat actuel de la structure, l’volution de l’organigramme et l’volution des emplois.

 
      	
         
          4.
         
         
          
         Le management ou animation hirarchique: gestion participative des hommes pour valoriser l’humain dans un cadre institu (volution sociale).

 
      	
         
          5.
         
         
          
         tat des ressources humaines:
 
        
        	
           
            –
           les donnes factuelles: pyramide des ges, pyramide d’anciennet, tat et rpartition des qualifications, tat des emplois;

 
        	
           
            –
           les donnes lies aux modes de gestion des ressources humaines o apparat tout ce qui est li aux pratiques d’entretien annuel d’valuation, d’entretien d’volution de carrire, d’entretien de formation.

 
       

 
      	
         
          6.
         
         
          
         Situation sociale en terme de climat et relations sociales:
 
        
        	
           
            –
           relations sociales: consultation avec les partenaires sociaux: obligations formelles, constitution des commissions rglementaires, mise en place des calendriers;

 
        	
           
            –
           climat social: dans quelle situation gnrale se trouve l’entreprise (licenciements, plans sociaux, rachats, reprise conomique);

 
        	
           
            –
           culture et histoire: culture descendante lie au management; culture d’entreprise: construction sociale des acteurs et existence de l’inconscient collectif de l’organisation.

 
       

 
      	
         
          7.
         
         
          
         Environnements rglementaire et sociogographique. 
        
         Ce facteur prend de plus en plus de place notamment avec les normes environnement (ISO 14000), qualit (ISO 9000) et celle lie  la responsabilit socitale de l’entreprise (ISO 26000).
         
        
         Mais aussi la rglementation d’une faon gnrale.
        

 
     
 
     
      
       La politique de formation est rarement nonce et encore moins crite dans les entreprises, c’est pourtant un excellent moyen de communication, de cohsion sociale et d’affirmation d’une logique sociale et de ressources humaines.
       
      
       La direction, appuye par le responsable formation, ne devrait pas hsiter  valoriser sa politique de formation par un crit qui ne serait pas rserv aux seules commissions et reprsentants du personnel.
       
      
       Le responsable de formation a l un rle  jouer pour donner une vraie place  la formation.
       
      
       Sans tre exhaustif, nous proposons quelques objectifs gnraux pouvant tre repris, et noncs, comme axes d’une politique de formation (fiche pratique1).
      
 
     
      
       Rien n’interdit, et il serait mme intressant, d’noncer sa politique formation au regard de la politique gnrale et des ressources humaines.
       
      
       Les objectifs dcrits dans la fiche pratique1
       4, adapts et crits avec les mots de l’entreprise, sont dj un bon outil de rflexion et de positionnement stratgique.
      
 
      
      
        
         Exemple
        
 
       
        
        
         
          Une entreprise industrielle
          5
         
 
        
         
          Ainsi, une entreprise de l’aronautique dcline ses axes prioritaires de formation pour une anne donne:
         
 
        
          
           Dveloppement industriel, nouveaux marchs et conomie:
          
 
         
         	
            
             –
            formation  l’conomie,  la gestion et  l’action sur les cots;

 
         	
            
             –
            acquisition de nouvelles comptences (commerciales, linguistiques, techniques) lies  notre dveloppement industriel.

 
        
 
        
          
           volution des mtiers, techniques et moyens:
           actions de formation accompagnant les volutions techniques, l’introduction de nouveaux matriels, la mise aux normes et les habilitations.
 
        
          
           Progression de carrires:
           actions concernant les passages cadres, les volutions de carrires et les projets partags de formations diplmantes (Universit, CNAM…).
 
        
          
           Culture d’entreprise:
          
 
         
         	
            
             –
            actions concernant l’acquisition de mthodes, langages et pratiques favorisant le travail en commun;

 
         	
            
             –
            actions visant  une meilleure connaissance de l’entreprise (connatre les savoir-faire et les techniques de l’entreprise, c’est--dire le mtier, connatre le systme informatique et son fonctionnement).

 
        
 
       
 
        
      
 
     
 
      
      [image: images]
        
         Fiche pratique 1
        
 
      
        
         Les objectifs gnraux d’une politique de formation
        
 
       
        
        
         
          Objectifs
         
 
         
         	
           
            •Rdiger les objectifs de formation de manire lisible.
           

 
         	
           
            •Communiquer sur les orientations de l’entreprise.
           

 
         	
           
            •Tracer les lignes directrices pour le management, les quipes et les personnes.
           

 
         	
           
            •Donner un cadre de rfrence  la formation intgre  la politique gnrale.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Acteurs en jeu
         
 
         
         	
           
            •Direction de l’entreprise ou de l’tablissement.
           

 
         	
           
            •Direction des ressources humaines avec l’appui du responsable de formation.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Caractristiques
         
 
         
         	
           
            •Un document de synthse dressant les grandes orientations.
           

 
         	
           
            •Une hirarchisation des objectifs autre qu’une liste exhaustive.
           

 
         	
           
            •Un document de synthse dressant les grandes orientations.
           

 
         	
           
            •Une hirarchisation des objectifs autre qu’une liste exhaustive.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Dmarche
         
 
         
         	
           
            1.
           
           
            Diagnostic de l’organisation (Fig.
           
           
            4.1).
           

 
         	
           
            2.
           
           
            Reprage des volutions externes et internes (Fig. 4.2).
           

 
         	
           
            3.
           
           
            Dfinition des orientations stratgiques.
           

 
         	
           
            4.
           
           
            Dclinaison des objectifs gnraux en lien avec la formation.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Contenu
         
 
        
         
          Exemples de formulation d’objectifs gnraux d’une politique de formation:
         
 
         

         
         	
             
              •Amliorer l’efficacit des services.
             

 
        
 
        
         
          Cet objectif vise  favoriser le dveloppement, et l’adaptation optimale, des units, services ou dpartements aux missions qui leur sont imparties par une rflexion sur l’organisation et la mise en œuvre de nouveaux outils ou nouvelles dmarches.
         
 
         

         
         	
             
              •Mettre en place ou renforcer une dmarche Qualit.
             

 
        
 
        
         
          Cet un objectif global de l’entreprise, ou de l’organisation, qui doit tre relay par les diffrents services mais aussi par chaque personne.
          
         
          C’est une culture particulire qui se met en place ou qui doit tre soutenue.
         
 
         

         
         	
             
              •Dvelopper le travail d’quipe et l’intgration dans l’organisation.
             

 
        
 
        
         
          Cet objectif vise au dveloppement du travail d’quipe, mais aussi  accrotre la prise de responsabilits individuelles et une plus grande motivation au travail par une meilleure intgration
         
 
         

         
         	
             
              •Connatre l’organisation et dvelopper une politique de communication.
             

 
        
 
        
         
          Il s’agit de promouvoir une meilleure connaissance de l’entreprise, organisation ou institution, et de favoriser diffrentes formes d’changes et de communication entre les services.
          
         
          Chacun peut ainsi mieux se situer et situer son travail dans un ensemble.
         
 
         

         
         	
             
              •Dvelopper une dimension particulire.
             

 
        
 
        
         
          Cet objectif s’inscrit dans une orientation particulire en fonction de l’entreprise, son domaine et l’axe qu’elle souhaite privilgier.
          
         
          Nous avons par exemple: dvelopper une attitude commerciale ou centrer sur le client, dvelopper les nouvelles technologies, renforcer la scurit sur les chantiers…
         
 
         

         
         	
             
              •Assurer le dveloppement personnel et culturel.
             

 
        
 
        
         
          Au-del des actions pour l’entreprise, favoriser le dveloppement personnel et tre  l’coute des mobilits professionnelles.
         
 
       
 
        
      
 
     
 
    
 
     
     
     
       
        Exemple
       
 
      
       
       
        
         Une entreprise bancaire
        
 
      
 
       
      
        
         Orientations gnrales de formation: anne 2010
        
 
      
       
        Aprs un rapide rappel du contexte de l’entreprise (environnement socioconomique, nouveaux marchs, rglementation, dveloppement des comptences) et un rappel de l’inscription du plan de formation dans une logique triennale, les orientations du plan de formation 2010 se traduisent autour de trois axes prioritaires:
       
 
       
       	
          
           –
          Renforcer le professionnalisme bancaire en dveloppant les comptences techniques et commercialesen vue de renforcer l’efficacit professionnelle et la prise en compte des aspects rglementaires.

 
       	
          
           –
          Accompagner les collaborateurs aux volutions stratgiques de l’entreprise et aux projets internes.

 
       	
          
           –
          Prparer et accompagner les managers de demain dans leur nouveau mtier.

 
      
 
      
       
        Chaque axe est ensuite dclin en points plus prcis.
        
       
        Pour l’axe un, nous pouvons avoir:
       
 
       
       	
          
           –
          Dvelopper l’efficacit commerciale des personnels: clientle des particuliers et des professionnels.

 
       	
          
           –
          Former aux nouveaux produits en amliorant la relation clientle.

 
       	
         
          –Lutter contre le blanchiment et formation aux risques.
         

 
      
 
     
 
    
 
     

    
     
      L’ingnierie de formation est la concrtisation d’une politique.
      
     
      C’est aussi une architecture construite et organise, afin de donner les meilleures conditions possibles pour le cadre pdagogique et l’apprentissage.
      
     
      L’ingnierie de formation, dans sa dimension organisationnelle, 
      se situe bien  l’interface de l’ingnierie politique et de l’ingnierie pdagogique.
     
 
    
     
      Les orientations et leurs dclinaisons en axes permettent d’inscrire, et de montrer, les actions de formation dans le temps: court terme, moyen terme et long terme (Meignant, 1991).
      
     
      Les actions  court terme renvoient aux dimensions plus oprationnelles, techniques ou rglementaires, les actions  moyen terme en vue d’accompagner le changement en organisation ou en comptences et les actions  long terme dans des dimensions plus culturelles (qualit, valuation, ouverture internationale).
     
 
     
     
      
       Les pratiques de formation des entreprises
      
 
     
      
       On peut dnombrer de nombreuses pratiques dans la faon d’utiliser la formation dans les organisations.
       
      
       Afin de donner plus de lisibilit  cet ensemble, on peut cependant dgager quatre pratiques ou niveaux types que nous retrouvons chez diffrents auteurs
       6.
      
 
      
      
       
        L’attitude comptable et fiscale
       
 
      
       
        C’est l’attitude qui consiste  considrer la formation comme une charge financire lgale dont il faut s’acquitter.
        
       
        Dans ce cadre, le plan de formation prsente l’essentiel des dpenses et recettes engages sur l’anne pour des stages demands au coup par coup en satisfaisant  l’obligation financire.
       
 
      
       
        Cette attitude est sans doute plus prsente dans les petites units compte tenu du faible budget formation, de la prise en charge de la fonction formation par une personne souvent en plus, voire  part, de son activit principale, et de la difficult de monter des actions.
       
 
      
       
        Mais si cette attitude est plus comprhensible dans les petites entreprises, on la trouve encore parfois dans des entreprises plus importantes et disposant de moyens, financiers et humains, plus consquents.
       
 
     
 
      
      
       
        La formation œuvre sociale
       
 
      
       
        La formation rentre dans une logique  la fois de formation rcompense, c’est la formation pactole, ou de gestion du climat social, c’est la formation scurit.
        
       
        Dans ce deuxime type d’attitude, on essaie de satisfaire le maximum de personnes en cherchant  donner satisfaction aux demandes personnelles ou en rcompense de quelque chose.
        
       
        L’entreprise cherche  partager le gteau formation au nom d’un principe galitariste vis--vis des possibilits de se former.
       
 
      
       
        On trouve ici la mise en œuvre de principe de liste d’attente par anciennet ou autres critres.
       
 
      
       
        Cependant, la logique sociale n’est pas forcment conciliable avec des impratifs de qualification, de perfectionnement ou de dveloppement des logiques des services, et de service.
       
 
     
 
      
      
       
        La formation recensement et catalogue
       
 
      
       
        Cette pratique mle  la fois les logiques individuelles, c’est le recensement des attentes et 
        desiderata des personnes, et les demandes des services par une certaine prise en compte des besoins exprims par les services.
        
       
        La rponse apporte s’effectue par la mise en œuvre de formation  partir des catalogues de formation.
        
       
        Dans ce cas, la formation est plus l’expression de l’offre (de formation) que de l’analyse effective du besoin et la mise en œuvre spcifique d’une formation ou de rsolution d’une situation-problme o la formation est un lment de rponse.
        
       
        Cette pratique se situe  cheval entre la formation œuvre sociale et le niveau suivant de formation-dveloppement
       
 
     
 
      
      
       
        La formation investissement
       
 
      
       
        La formation investissement renvoie  la combinaison de deux optiques: premirement, la formation cote cher et il convient de la rationaliser et de matriser son utilisation.
        
       
        Deuximement, la formation est un moyen d’accompagnement efficace de la mise en œuvre de projets de dveloppement et de perfectionnement.
       
 
      
       
        La formation est alors comprise comme un atout stratgique de dveloppement de l’tablissement ou de l’entreprise.
        
       
        Elle participe  la politique gnrale de l’organisation.
        
       
        Les intrts individuels s’inscrivent dans un intrt gnral de perfectionnement, de qualification et de comptences.
       
 
      
       
        Attention, cela ne veut pas dire que toutes les actions  titre individuel doivent s’arrter, et qu’il n’y a plus de promotions individuelles.
        
       
        Cela ncessite un quilibrage entre individu et organisation, et la promotion et l’volution individuelle participe, en tout ou partie, au dveloppement de l’organisation rejoignant en cela la question de l’employabilit (voir encadr).
       
 
      
       
        La formation investissement ncessite une dmarche d’ingnierie de formation o nous retrouvons les quatre temps: analyser, concevoir, raliser, valuer.
       
 
       
       [image: images]
         
          Avis d’expert
         
 
       
         
          Laure Guilbert, matre de confrences, psychologue, responsable du Master 2 Psychologie du travail et socit, universit de Rouen.
         
 
        
         
         
          
           L’employabilit
          
 
         
          
           Dans un monde professionnel dynamique et instable, les trajectoires professionnelles sont ponctues de ruptures et de transitions.
           
          
           La question de l’employabilit est centrale pour amliorer les dispositifs d’accs et de retour  l’emploi et participer  la rflexion sur le dveloppement des comptences des travailleurs et le maintien dans l’emploi en bonne sant.
          
 
         
          
           L’origine de la notion d’employabilit:
          
 
         
          
           •Dbut du 
           XX
           esicle: apparition de la dichotomie employables/ inemployables; conception conomique de l’employabilit visant  atteindre le plein-emploi par des mesures gouvernementales stimulant l’entre sur le march du travail des plus dmunis.
          
 
         
          
           •Dans les annes 50 et 60: accent mis sur les attitudes envers le travail et l’image de soi.
          
 
         
          
           •Dans les annes 70: priorit donne aux connaissances et comptences.
          
 
         
          
           •Dans les annes 80: approches organisationnelles considrant l’employabilit et le dveloppement de comptences transfrables comme un moyen d’augmenter la flexibilit dans les entreprises.
          
 
         
          
           •Depuis les annes 90: la notion d’employabilit s’largit  l’ensemble de la population active et rinterroge le rle de l’individu dans le maintien et le dveloppement de son employabilit  l’intrieur et entre les organisations.
          
 
         
          
           Ce bref historique permet de distinguer 
           trois niveaux d’objectifs interdpendants et complmentaires de l’employabilit:
          
 
         
          
           •pour le gouvernement, atteindre le plein-emploi;
          
 
         
          
           •pour l’entreprise, obtenir une adquation entre ses besoins et les comptences disponibles;
          
 
         
          
           •pour l’individu, optimiser la gestion individuelle de sa carrire.
          
 
         
          
           Aujourd’hui, 
           l’employabilit peut tre dfinie comme la possibilit d’accder  un emploi idoine ou de s’y maintenir, qui dcoule des interactions 
           volutives entre l’individu, les stratgies organisationnelles, les politiques gouvernementales et ducatives, et le contexte conomique, social, culturel et technologique.
           
          
           L’employabilit concerne donc autant les travailleurs que les demandeurs d’emploi.
          
 
         
          
           Il est possible d’agir aussi bien sur les causes que sur les consquences de l’employabilit.
           
          
           En termes de causes, l’ge, le sexe, le handicap ou l’ethnie restent de puissants et irrationnels obstacles  l’employabilit, entranant de la discrimination tant au niveau du recrutement que de l’accs  la formation.
           
          
           Les comportements proactifs, l’ambition, la centralit du travail dans la vie, la situation conomique ou les dispositifs gouvernementaux peuvent galement agir sur le niveau d’employabilit.
           
          
           Par ailleurs, l’employabilit a des consquences avres sur la sant, la recherche d’emploi, l’engagement envers l’organisation, l’estime de soi, etc.
          
 
         
          
           Ainsi, il est important de mettre en place des politiques de prvention primaire (agir sur les causes d’une faible employabilit), secondaire (dtecter les personnes dont l’employabilit baisse) et tertiaire (mettre en place un accompagnement spcifique pour les publics en difficult).
           
          
           Sur ce dernier point, certaines populations bnficient de mesures lgislatives spcifiques pour l’accs et le maintien dans l’emploi.
           
          
           C’est le cas notamment des jeunes (exemple du CIVIS, contrat d’insertion dans la vie sociale), des travailleurs gs (exemple du CDD senior) ou encore des travailleurs handicaps (tout employeur du secteur priv et tout tablissement public  caractre industriel et commercial occupant 20 salaris ou plus, doit employer des bnficiaires de l’obligation d’emploi, dans une proportion de 6% de son effectif salari).
          
 
        
 
         
       
 
      
 
       

      
       
        Au regard des axes stratgiques et des comportements type reprs prcdemment nous pouvons proposer une grille de diagnostic de la politique de formation au sein d’une organisation.
       
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Diagnostic de la politique de formation
      
 
     
      
       Le 
       diagnostic dresse un tat des lieux des lments et critres tudis.
       
      
       Il dresse un bilan des points positifs et ngatifs.
       
      
       Il met en exergue les aspects sensibles, mais aussi les points d’appui.
       
      
       Le diagnostic, par le bilan et l’analyse qui s’en dgage, est un outil d’aide  la dcision.
       
      
       Il n’a de sens que par rapport  cet objet, ainsi il contribue  l’laboration des politiques internes des organisations.
       
      
       Le diagnostic, outil d’aide  la dcision, est un instrument du niveau politique.
      
 
     
      
       L’utilisation du diagnostic renvoie, pour Christian Bottin
       7,  trois grands objectifs:
      
 
      
      	
         
          –
         De rgulation: identifier les causes des dysfonctionnements pour dterminer les prconisations. 
        
         L’objectif est de corriger un dysfonctionnement et de retrouver un tat de fonctionnement satisfaisant.
        

 
      	
         
          –
         De faisabilit: mesurer les carts pour voluer vers une situation souhaite et dterminer les conditions de sa ralisation. 
        
         La finalit est d’atteindre un niveau donn ou d’avoir une volution vers un modle de management externe.
         
        
         Le diagnostic intervient ici dans un souci de modlisation.
        

 
      	
         
          –
         D’une dynamique: identifier les possibilits d’action et les marges de jeu. 
        
         L’objet est de raliser un projet innovant et donc en rupture avec ce qui existe et est connu.
         
        
         Le diagnostic participe  une anticipation, est prparatoire et accompagne le changement.
        

 
     
 
     
      
       Compte tenu du niveau de dveloppement de la fonction formation et de l’ambition de la direction vis--vis de celle-ci, l’objectif prioritaire d’un diagnostic sera diffrent.
       
      
       De la mme faon, en fonction de la stratgie de l’entreprise, les rsultats du diagnostic seront alors un moyen de dveloppement, ou de renforcement, de la formation au sein des ressources humaines ou un bilan sans avenir (fiche pratique2).
      
 
      
      [image: images]
        
         Fiche pratique 2
        
 
      
        
         Diagnostic de la formation dans l’entreprise
        
 
       
        
        
         
          Objectifs
         
 
         
         	
            
             •Dgager les points forts et les faiblesses
             de la formation dans l’entreprise. 
           
            Le diagnostic permet de situer le niveau d’intgration de la formation  la stratgie de l’entreprise.
           

 
         	
            
             •Prparer un changement
             et identifier les difficults et points de rsistance. 
           
            Le diagnostic est ici envisag comme une tape pralable  un changement ou  une volution importante.
            
           
            Il permet d’apprhender le niveau d’ouverture et de disponibilit pour l’innovation o la formation s’inscrit comme instrument participant  ce projet.
           

 
         	
            
             •Reprer et identifier la nature d’un problme
            . 
           
            Le diagnostic d’une situation de travail ou d’un dysfonctionnement permet ici de voir si la formation est pertinente par rapport  la nature du problme.
           

 
         	
            
             •Disposer d’un outil d’aide  la dcision
            .

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Acteurs en jeu
         
 
         
         	
           
            •Responsable de formation avec l’appui de la direction des ressources humaines.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Caractristiques
         
 
         
         	
           
            •Une grille de questionnements ou l’analyse de tableaux de bord.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Dmarche
         
 
        
         
          1.
         
         
          Passation de la grille de questionnements.
         
 
        
         
          2.
         
         
          Reprage des points forts, des manques, dysfonctionnements ou problmes.
         
 
        
         
          3.
         
         
          Dgager les zones d’volution.
         
 
        
         
          4.
         
         
          Dcliner un plan d’amlioration.
         
 
       
 
        
        
        
         
          Contenu
         
 
        
         
          Exemples de questions qui permettent d’effectuer un diagnostic de son organisation, rparties en quatre rubriques principales.
         
 
         

         
         	
             
              •La politique de formation.
             
Existe-t-il une politique de formation dans l’entreprise?

           
            Sur quelle(s) procdure(s) la politique s’appuie-t-elle?
           

           
            Qui dfinit la politique de formation: la direction seule, sur proposition du responsable formation, les reprsentants du personnel, une autre personne?
           

           
            La politique de formation est-elle formalise par crit?
           

           
            Cette formulation donne-t-elle lieu  communication: auprs des reprsentants du personnel, de la hirarchie, du personnel?
           

           
            La formation est-elle en lien avec la politique de l’emploi?
            
           
            la politique gnrale?
           

           
            Le responsable formation connat-il les perspectives d’embauche ou d’volutions des emplois et en tient-il compte dans le plan de formation?
           

           
            Qui a en charge la formation?
            
           
            Quel est l’intitul de l’emploi: directeur de la formation, responsable, charg, assistant, comptable, secrtaire, autre?
            
           
            Quelle place dans l’organigramme?
            
           
            Quelle autonomie et force de proposition?
           

           
            Dans l’entreprise, aller en formation est considr, par l’employeur d’une part et les salaris d’autre part, comme une rcompense, une sanction, faisant partie de l’emploi?
           

           
            Y a-t-il une formation sur l’entreprise, ses techniques et son march pour les nouveaux embauchs?
           

 
        
 
         

         
         	
             
              •Le plan de formation.
             
La formation est-elle mise en œuvre pour:
 
           
           	
             
              –rpondre  l’obligation lgale
             

 
           	
             
              –l’entretien et le perfectionnement des connaissances techniques et professionnelles
             

 
           	
             
              –la promotion et la gestion de carrires
             

 
           	
             
              –la demande du personnel
             

 
           	
             
              –l’adaptation des personnels
             

 
           	
             
              –l’anticipation des volutions de l’emploi.
             

 
          

           
            Existe-t-il une procdure d’analyse des besoins de formation?
           

           
            Par quelle(s) mthodes: entretiens, questionnaires, runions de service, demandes individuelles, partie des entretiens d’valuation ou d’objectif…?
           

           
            Qui a en charge ce travail: le responsable seul?
            
           
            La hirarchie est-elle implique?
            
           
            Les intresss?
           

           
            L’inscription en formation est-elle concerte entre le participant et sa hirarchie, sur les objectifs et leurs applications?
            
           
            Y a-t-il une procdure structure d’inscription?
           

           
            Tout projet d’quipement ou d’investissement est-il accompagn par une rflexion ou un budget formation?
           

           
            Qui labore le plan de formation?
            
           
            De quoi la personne tient-elle compte: politique et orientations, demandes individuelles, dcisions des services?
            
           
            Comment s’effectuent les arbitrages?
           

           
            Le plan est-il annuel ou tri-annuel?
            
           
            Quels ajustements annuels ou pluriannuels?
           

           
            Quel est le montant de la participation?
            
           
            Quel pourcentage de la masse salariale depuis trois ans?
           

           
            Le budget est-il dfini au pralable (minima lgal, reproduction des annes antrieures, fix annuellement) ou est ajustable en fonction des choix stratgiques?
           

           
            Les outils de gestion permettent-ils un suivi ais et rgulier?
           

           
            Existe-t-il un ou des tableaux de bord pour le suivi administratif, financier et la ralisation des orientations?
           

 
        
 
         

         
         	
           
            •
            La mise en œuvre de la formation.
           
Quelle est la part entre la formation interne et la formation externe? 
           
            Sur quels critres et pour quelles formations?
           

           
            Comment s’effectue le choix des intervenants et des organismes de formation: cot, connaissance du milieu, notorit, connaissances techniques…?
           

           
            Les intervenants sont-ils rencontrs et informs avant les formations, sur l’entreprise et les participants?
           

           
            Y-a-t-il rdaction de cahier des charges: systmatique, pour les actions prioritaires ou stratgiques, d’une certaine dure ou montant?
            
           
            Qui le ralise et suit la procdure?
           

           
            La formation prend-elle plusieurs formes: stage, alternance, en situation, groupe projet…?
           

 
        
 
         

         
         	
             
              •L’valuation.
             
Existe-t-il des donnes quantitatives sur la formation: rpartition par catgories socioprofessionnelles, type de formations, rpartition des budgets…
Existe-il une valuation qualitative de la formation:
Sur les acquis des forms, sur les sessions de formation et les formateurs?

           
            Sur l’atteinte des objectifs, la rexploitation dans l’emploi?
           

           
            Les hirarchiques sont-ils impliqus dans le suivi d’application de la formation?
           

           
            Tient-on compte des valuations pour les annes suivantes?
           

 
        
 
       
 
        
      
 
     
 
      
      
        
         L’essentiel
        
 
       
        
        	
          
           ►►
           La politique formation s’appuie sur un diagnostic Ressources Humaines et formation.
          

 
        	
          
           ►►
           Elle est rdige et communique de manire organise et hirarchise.
          

 
        	
          
           ►►
           La politique formation s’inscrit dans une dmarche descendante pour servir de cadre de rfrence au plan de formation.
          

 
       
 
      
 
     
 
    
 
     
   
 
    
     
     
       
        1
       . 
      
       PERETTI J.-M., 
       Ressources humaines, Paris, Vuibert, 2000.
      
 
    
 
     
     
     
       
        2
       . 
      
       MEIGNANT A., 
       Manager la formation, Paris, ditions Liaisons, 1991.
      
 
    
 
     
     
     
       
        3
       . 
      
       SAINT SAUVEUR A., 
       Le plan de formation dans les PME-PMI, Paris, ditions d’Organisation, 1990.
      
 
    
 
     
     
     
       
        4
       . 
      
       Les fiches pratiques sont des outils de travail et sont  adapter  chaque organisation.
       
      
       Elles sont le rsultat et la synthse des travaux de l’auteur, d’animation de groupes et des changes avec les professionnels de la formation.
      
 
    
 
     
     
     
       
        5
       . 
      
       Les exemples sont donns  titre illustratif.
       
      
       Ce sont des rcritures suite  des entretiens avec des responsables de formation.
      
 
    
 
     
     
     
       
        6
       . 
      
       Ds les annes 1980, diffrents auteurs et travaux donnent des typologies assez proches les unes des autres comme:
      
 
     
      
       GOGUELIN P., 
       La formation animation, une vocation, Paris, Entreprise Moderne d’dition, 1987.
      
 
     
      
       HAUSER R., 
       L’investissement formation, Paris, ditions d’Organisation, 1985.
      
 
     
      
       MEIGNANT A., 
       La formation: atout stratgique pour l’entreprise, Paris, ditions d’Organisation, 1986.
      
 
     
      
       SAINT SAUVEUR A., 
       Le plan de formation dans les PME-PMI, Paris, ditions d’Organisation, 1990.
      
 
    
 
     
     
     
       
        7
       . 
      
       BOTTIN C., 
       Diagnostic et changement, Paris, ditions d’Organisation, 1991.
      
 
    
 
     
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      Chapitre5
     
 
   
     
      Les besoins en formation
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          La formation n’a de sens qu’intgre  son environnement en tenant compte des acteurs.
         

 
       	
         
          ►►
          Le terme de besoin vhicule des ambiguts  reprer et catgoriser.
         

 
       	
         
          ►►
          Les besoins en formation manent de plusieurs sources  compiler et organiser.
         

 
      
 
     
 
    
 
     
     
      
       Mais pourquoi parle-t-on de besoins en formation?
      
 
     
      
       Le terme de besoin de formation, ou besoin en formation, apparat ds les annes soixante notamment au CUCES
       1 de Nancy avec Bertrand Schwartz
       2, dans le domaine de la formation.
       
      
       Il s’est depuis impos comme terme idoine, particulirement depuis l’ouvrage de Marcel Lesne et Jean-Marie Barbier
       3.
       
      
       Cependant le terme de besoin porte en lui un certain nombre d’ambiguts et apparat comme polysmique.
      
 
     
      
       Ainsi, nous rejoignons tout  fait Alain Meignant
       4 quand il crit: la notion de “besoin” est ambigu, si on la comprend comme quelque chose qui existerait indpendamment de son contexte, et l’auteur d’ajouter: en ralit, il n’y a pas un gisement de “besoins de formation” plus ou moins cach, qui ne demanderait que l’arrive d’un spcialiste arm des mthodologies pertinentes pour le reprer et procder  son exploitation.
       
      
       Jacques Soyer
       5 parle, quant  lui, d’abus de langage (…) qui peut prsenter des dangers.
       
      
       Il prfre en effet dire que l’expression besoin de formation devrait tre remplace par problme  rgler par la formation ou par objectifs  atteindre par la formation.
      
 
     
      
       Nous inspirant de la fentre de Johari
       6, concept de la psychologie sociale et du systme de relations  autrui, nous croisons deux ralits auxquelles sont confronts les responsables de formation, mais aussi les hirarchiques, et nous pouvons synthtiser les diffrentes situations.
       
      
       En effet, le rapport entre l’objectif de formation et une situation problme fait apparatre quatre situations: le problme, ou situation-problme, est visible (et/ou explicite) ou non visible (et/ou implicite) d’une part, et l’objectif de formation est exprim (et oprationnel) ou non exprim d’autre part.
      
 
     
      
       Parler de besoins correspond  diffrentes ralits, cela peut tre un manque, un dysfonctionnement, une attente ou une demande (tableau5.1).
      
 
      
       
       [image: images] 
      
 
       
       
         
          Tableau5.1 –Les besoins en formation: de la retranscription d’une nbuleuse  une demande
         
 
      
 
     
 
     
      
       Il faut distinguer ce qui renvoie:
      
 
      
      	
         
          –
         aux besoins de l’entreprise: en qualification, en postes, en comptences. 
        
         Il est donc important de chercher  comprendre les enjeux de l’organisation dans ce processus de dtermination des besoins et d’identifier la dynamique dans laquelle celle-ci se trouve: changement, projet particulier, dmarche qualit,etc.
         
        
         Dans cette optique, il est important aussi de reprer les acteurs cls et les logiques professionnelles qui interviennent sur la dynamique d’ensemble;
        

 
      	
         
          –
         aux besoins du salari pour s’adapter, maintenir ou combler l’cart de comptences. 
        
         Les personnels interviennent aussi avec leurs enjeux et leurs dynamiques identitaires qu’il est important de comprendre dans le processus de dtermination des besoins.
        

 
     
 
     
      
       Le besoin renvoie 
        un manque ou  un tat de manque.
       
      
       Celui-ci n’est jamais donn  voir directement et de manire lisible et explicite.
       
      
       Le manque est-il d  un problme d’organisation du travail,  une insatisfaction vis--vis de celui-ci ou  un sentiment de ne pas pouvoir raliser un travail aussi pertinent qu’on le souhaiterait par dfaut d’informations ou de qualifications.
       
      
       Le besoin amne alors  s’interroger sur l’cart, ou le diffrentiel, entre la situation actuelle et la situation souhaite.
       
      
       Le besoin est donc la rsultante de l’analyse, ou confrontation, entre un tat initial et un tat souhait, souhaitable ou ncessaire.
       
      
       Cette diffrence, amenant le manque et donc le besoin de formation, peut tre due  l’volution du poste, du systme de travail ou  la politique de l’entreprise.
      
 
     
      
       Le problme peut avoir t identifi et donc correspondre 
        des dysfonctionnements ou des carts, mais pour lesquels les objectifs de for
       mation n’ont pas encore t cerns.
       
      
       Ainsi pour Guy Le Boterf
       7: Les besoins de formation expriment l’cart de connaissances ou de comptences existant entre le profil professionnel requis et le profil professionnel rel.
       
      
       Les besoins de formations sont exprims en terme d’objectifs opratoires de formation.
       
      
       Tout le travail du responsable de formation est, par l’analyse des dysfonctionnements avec les intresss, de dgager ce qui relverait de la formation et donc d’laborer les objectifs de formation correspondants.
      
 
     
       
        Les attentes
        renvoient  des souhaits individuels ou collectifs, en lien avec la stratgie de l’entreprise ou non. 
      
       Elles peuvent tre aussi la traduction d’un besoin dj repr et analys comme une volont individuelle ou une mode.
       
      
       Il y a un dsir de formation et l’expression d’objectifs de formation, mais ces attentes ne correspondent pas ncessairement aux besoins de l’entreprise ou des services.
       
      
       Elles sont l’expression, plus ou moins implicite et exprime, d’une demande latente.
      
 
     
       
        La demande 
       correspond, elle,  des attentes, individuelles ou collectives exprimes de manire explicite, voire rdiges en vue d’effectuer une ou des formations en lien avec une situation-problme  rsoudre. 
      
       L’objet de l’analyse des besoins est bien d’arriver  cette premire tape, c’est--dire  l’expression d’une demande, cette demande fera  son tour l’objet d’une analyse pour devenir opratoire.
       
      
       Le travail du responsable de formation va tre de chercher  agrandir au maximum la case demande, correspondant  celle appele le grand jour dans la fentre de Johari, c’est--dire de faire passer l’implicite  l’explicite et le non-dit  l’expression.
       
      
       Il est intressant de noter que cette structure en croix, avec ces quatre cases, ne disparatra pas, les autres cases de la fentre se trouveront modifies dans leur taille et contenu, mais seront toujours prsentes et/ou se dplaceront, permettant alors d’explorer de nouvelles zones du contexte professionnel.
      
 
     
      
       Les besoins se dgagent donc  partir de la confrontation entre l’existant et la situation attendue.
       
      
       Il faut donc tout  la fois prendre en compte la politique de l’entreprise, dont sa politique de formation telle que nous l’avons dveloppe prcdemment, les volutions de l’entreprise et les orientations des diffrents services.
       
      
       Les besoins ne se donnent  voir que par une analyse, qu’aprs la mise au jour d’un cart –ce diffrentiel  traiter– ventuellement par la formation.
       
      
       L’expression des 
       besoins s’inscrit toujours dans une ralit professionnelle particulire et sa transcription en objectifs de formation, puis en formation, correspond  une construction sociale, dans le sens d’une transaction ou d’un rsultat contingent, c’est--dire de la moins mauvaise solution possible pour chacun des diffrents acteurs.
       
      
       C’est toujours une ngociation, une certaine confrontation d’intrts ou de logiques diffrentes, voire divergentes.
      
 
     
      
       Nous voyons bien que le terme de besoin peut prter  caution, qu’il recouvre plusieurs ralits bien au-del de l’analyse de la situation professionnelle.
       
      
       Il est de ce fait assez surprenant, malgr toutes les limites et critiques dont il fait l’objet, qu’il se soit impos et reste indtrn  ce jour.
       
      
       Il nous semble que l’on emploie le terme d’analyse des besoins par dfaut.
       
      
       L’analyse des besoins est bien la pratique de production d’objectifs inducteurs de formation, c’est--dire d’objectifs qui ne relvent pas de la formation, mais dans la ralisation desquels la formation constitue un moyen essentiel (mais non le seul)
       8.
      
 
     
      
       L’analyse des besoins en formation se situe donc dans un continuum: partant d’une situation professionnelle donne, en tenant compte de ses diffrentes dimensions (organisationnelle, collective, individuelle), une volont d’volution se dgage en vue d’atteindre une nouvelle situation.
       
      
       La formation est construite  partir de cette analyse et de sa transcription en objectifs de formation.
      
 
     
      
       L’analyse des besoins est donc la transcription d’une volont d’volution d’une situation professionnelle pour laquelle la formation jouerait un rle.
       
      
       Cette transcription se traduit par une demande  expliciter et s’appuie sur diffrentes mthodes et procdures selon qu’il s’agit d’un besoin de l’organisation, collectif (ou de service), individuel ou personnel:
      
 
      
      	
         
          •Niveau macro
         : le niveau le plus global correspond  l’entreprise entire en lien avec son environnement. 
        
         Au niveau de l’organisation, il s’agit des besoins en rapport avec toute l’entreprise.
         
        
         La formation prend ici en compte les objectifs transversaux (qualit, volution socio-organisationnelle, environnement, communication, scurit, management de l’encadrement, dmarche commerciale).
        

 
      	
         
          •Niveau mso
         : au niveau collectif, il s’agit des besoins en rapport avec les objectifs des services, dpartements ou units comme un changement de ligne de production, l’arrive de nouveaux matriels ou la rponse  une commande spcifique.

 
      	
        
         •
         Niveau micro.
         
        
         Ce niveau se dcompose en deux parties:
        
 
        
        	
           
            –
           le niveau individuel, il s’agit des besoins en rapport avec l’emploi ou le poste de travail et l’volution qui lui est affrente. 
          
           La formation s’effectue alors dans le cadre d’un projet mobilit interne d’un salari ou une demande individuelle de perfectionnement dans un domaine repr par l’agent et/ou sa hirarchie;
          

 
        	
           
            –
           au niveau personnel, il s’agit des besoins en rapport avec les souhaits d’volution d’une personne en dehors d’un rapport direct avec l’emploi ou de l’unit de service. 
          
           Cette dimension n’est pas gre directement par le service formation mais ce dernier peut, et doit, tre un facilitateur notamment par l’information sur le cong individuel de formation (CIF) et le bilan de comptences.
          

 
       

 
     
 
     
      
       Nous imaginons bien dsormais qu’il existe autant de modalits de recueil des besoins que d’entreprises ou d’organisations.
       
      
       Chaque responsable de formation aura sa mthode, sa procdure ou ses questionnaires.
       
      
       L’analyse des besoins, nous l’avons vu, n’est pas unique et s’inscrit dans la dmarche ascendante pour la mise en œuvre de la formation.
      
 
     
      
       La dmarche ascendante n’est pas, nous l’avons dit, un simple recueil d’opinions  propos de la formation, il importe au contraire:
      
 
      
      	
         
          –
         de ne pas se satisfaire d’une seule source, mais de privilgier un croisement des sources d’informations;

 
      	
         
          –
         de confronter les attentes et demandes aux ralits professionnelles;

 
      	
         
          –
         de croiser les approches entre les niveaux macro, mso et micro.

 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Les informations du service formation
      
 
     
      
       Au-del de l’offre de formation gnralement accessible et utilise (tudie dans le prochain chapitre), le service formation dispose d’informations qui ne sont que rarement utilises comme:
      
 
      
      	
         
          –
         le taux de participation ou d’absentisme aux formations;

 
      	
         
          –
         les valuations des stages par les participants;

 
      	
         
          –
         l’entretien avec les formateurs.

 
     
 
     
       
        Le taux de participation ou d’absentisme aux formations.
        
      
       L’analyse de ces donnes fournie des informations intressantes sur l’intrt de la formation, et le suivi notamment sur des formations longues, mais aussi sur l’engagement de la hirarchie vis--vis de la formation.
       
      
       L’absentisme est-il d aux manques de comptences du formateur,  la pro
       cdure d’inscription,  la non participation de la hirarchie au choix des thmes, priodes de formation, au faible intrt des thmes et contenus de formation?
      
 
     
       
        Les valuations des stages par les participants
       . 
      
       Lors de l’valuation finale, soit orale, soit crite par questionnaire, les participants donnent leur perception du stage suivi, ce qui permet de recueillir des indications sur l’intrt de reconduire ou non ce type de formation, et galement d’ajuster la prestation du formateur avec les prcautions qui s’imposent dans l’exploitation de ces rsultats.
       
      
       Un autre lment intressant  faire figurer et  utiliser dans l’analyse des besoins, est d’interroger les participants sur les suites possibles, les thmes complmentaires de formation ou les possibilits d’application en situation.
       
      
       Tout le problme consiste surtout  trouver le temps ncessaire pour le dpouillement, et ces lments n’ont d’intrt que s’ils sont exploits.
       
      
       Par contre, si cela devient une procdure systmatique, c’est un gain de temps pour rflchir  la reconduction de formation, envisager de nouveaux thmes et valider ceux-ci avec les hirarchiques.
       
      
       N’oublions pas que la formation c’est aussi de l’innovation.
      
 
     
      
       L’analyse des besoins et l’valuation des formations par le service formation ncessitent de se poser 
       a minima certaines questions qui pourront tre intgres  un questionnaire d’valuation:
      
 
      
      	
         
          –
         Sur le plan gnral, ce stage a-t-il rpondu  vos attentes?

        
         (
         Trs satisfaisant –Satisfaisant– Insatisfaisant –Trs insatisfaisant)
        

 
     
 
      
      	
         
          –
         Quelle suite ce stage appelle-t-il?
 
        
        	
           
            –
           en formation continue (thmes  prciser),

 
        	
           
            –
           en formation longue (type  prciser),

 
        	
           
            –
           en lien avec le service ou l’unit (donner des exemples).

 
       

 
      	
         
          –
         Remarques et suggestions.

 
     
 
     
      
       Ces questions seront, ensuite, analyses par le service formation en vue d’en dgager de l’information et des pistes de rflexion.
      
 
     
       
        L’entretien avec les formateurs.
        
      
       Les formateurs, par leurs contacts avec les participants, entendent les besoins ou les difficults qui s’expriment tant sur la formation et son contenu, que sur les possibilits effectives d’application.
       
      
       Connaissant leur domaine d’intervention, ils peuvent dceler aussi les lacunes ou les approfondissements ncessaires.
       
      
       De mme, ils peuvent percevoir des dysfonctionnements, ou des perfectionnements possibles, dans les units qu’il serait intressant d’approfondir avec les responsables.
       
      
       Ces informations et les relations qu’elles supposent, ncessitent une attitude dontologique de la part des for
       mateurs et du responsable de formation, et ne doivent pas chercher  mettre en cause les responsables de service.
       
      
       Il apparat important et intressant que les responsables de formation puissent rencontrer les formateurs, si ce n’est systmatiquement, au moins ponctuellement, afin de dgager les aspects positifs ou  amliorer d’une formation.
       
      
       De la mme faon qu’il existe des questionnaires d’valuation pour les stagiaires, il peut tre intressant que le formateur renseigne un document qui,  la fois, laisse une trace de la formation et permet des prolongements ou des ajustements (fiches pratiques n˚3 et n˚19, chapitre14).
      
 
      
      [image: images]
        
         Fiche pratique 3
        
 
      
        
         valuation de la formation par le formateur
        
 
       
        
        
         
          Objectifs
         
 
         
         	
           
            •Obtenir le point de vue ou regard des formateurs, en termes de contenu, mthodes, adaptation au public.
           

 
         	
           
            •Envisager des volutions de la formation et ses effets sur l’organisation.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Acteurs en jeu
         
 
         
         	
           
            •Formateurs.
           

 
         	
           
            •Responsable de formation.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Caractristiques
         
 
         
         	
           
            •Une fiche d’valuation utilisable en grille d’entretien.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Dmarche
         
 
        
         
          1Passation de la grille d’valuation.
         
 
        
         
          2Entretien avec le ou les formateurs.
         
 
        
         
          3Note de synthse avec les points cls.
         
 
       
 
        
        
        
         
          Contenu
         
 
        
         
          Intitul de la formation.
         
 
        
         
          Dates.
         
 
        
         
          Nom du formateur.
         
 
        
         
          Nombre de participants.
         
 
        
         
          Objectifs de la formation.
         
 
        
         
          Ces objectifs ont-ils t atteints?
          
         
          Si oui, quels ont t les lments facilitant?
         
 
        
         
          Si non, pourquoi?
         
 
        
         
          Le public tait-il adapt  la formation?
          
         
          Si non pourquoi?
         
 
        
         
          Quelle suite peut-on donner  cette formation:
         
 
        
         
          –thmes et contenu de formation?
         
 
        
         
          –application professionnelle?
         
 
        
         
          Les conditions matrielles taient-elles adquates?
          
         
          Si non lesquelles?
         
 
        
         
          Quelles amliorations?
         
 
        
         
          Remarques et suggestions.
         
 
       
 
        
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Le recensement des demandes individuelles
      
 
     
      
       Cette mthode a son intrt puisqu’elle permet de recueillir les demandes individuelles et donc d’avoir une certaine cartographie des besoins en formation au niveau de l’entreprise.
       
      
       Cependant, elle n’est pertinente que dans un climat de confiance au sein de l’entreprise o la demande de formation n’est pas perue ngativement par le responsable de service ou l’organisation.
       
      
       Elle a aussi ses limites et ne doit pas tre utilise comme unique mode de recueil, sinon le plan de formation ne deviendrait qu’un catalogue d’actions individuelles dconnect d’une logique d’ensemble.
       
      
       De plus, ce recueil devra faire l’objet d’un retour auprs des intresss et donner lieu  justification dans le cas d’une demande non retenue.
       
      
       Le recensement des demandes individuelles nous parat tre une dmarche intressante dans la mesure o elle est adapte  l’organisation et  sa culture.
       
      
       Autrement dit, il serait imprudent de raliser ce type de recueil s’il n’y a aucune suite effective ou si l’expression des salaris n’est pas dans les pratiques courantes de l’entreprise.
       
      
       Il convient de procder par tapes successives notamment par le recensement des demandes collectives ou de services.
      
 
     
      
       Cette dmarche de recensement des demandes individuelles, comme toute dmarche, se doit d’tre instrumente.
       
      
       Nous pouvons en proposer une trame adaptable  chaque organisation (fiche pratique4).
      
 
      
      [image: images]
        
         Fiche pratique 4
        
 
      
        
         Recensement des demandes individuelles
        
 
       
        
        
         
          Objectifs
         
 
         
         	
           
            •Recenser les demandes individuelles de formation.
           

 
         	
           
            •Intgrer les demandes individuelles dans un processus collectif et professionnel.
           

 
         	
           
            •Promouvoir les volutions professionnelles et la mobilit.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Acteurs en jeu
         
 
         
         	
           
            •Responsable de formation.
           

 
         	
           
            •Cadres et hirarchie.
           

 
         	
           
            •Collaborateurs.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Caractristiques
         
 
         
         	
           
            •Une fiche individuelle (papier et/ou intranet) permettant l’identification des demandes et des besoins des salaris.
           

 
         	
           
            •Les demandes sont accompagnes de l’avis du hirarchique.
           

 
         	
           
            •Cette dmarche peut tre intgre  l’entretien annuel d’valuation, d’objectifs ou professionnel.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Dmarche
         
 
        
         
          1.
         
         
          Transmission de la fiche individuelle de demande aux collaborateurs.
         
 
        
         
          2.
         
         
          Avis du responsable hirarchique.
         
 
        
         
          3.
         
         
          Transmission des fiches par le responsable hirarchique avec avis et orientation de formation (en terme individuel ou collectif).
         
 
        
         
          4.
         
         
          Exploitation des fiches par le service formation.
         
 
        
         
          5.
         
         
          Mise en œuvre de formation en fonction des orientations stratgiques de l’entreprise, des objectifs prioritaires des services et des parcours professionnels de collaborateurs.
         
 
       
 
        
        
        
         
          Contenu
         
 
         
          
           
            
             
            
            
             
             	
                
                 Reprage et recueil des besoins
                
 
            
 
             
             	
                
                 Action individuelle
                
 
            
 
             
             	
               
                Note de prsentation et d’information du service Formation sur le principe d’analyse des besoins de formation
               
 Prsentation de la procdure de reprage et de recensement.
 
               
                Fiche action individuelle envoye  chaque salari.
               
 
               
                Date d’envoi et date de retour.
               
 
            
 
             
             	
               
                –Identification de la personne.
               
 
               
                –Projet personnel et/ou professionnel.
               
 
               
                –Formations antrieures.
               
 
               
                –Objectifs de formation.
               
 
               
                –Capacits, connaissance, comptences recherches.
               
 
               
                –Thmatiques de formation.
               
 
               
                –Avis du responsable (date et signature).
               
 
               
                –Date et signature.
               
 
            
 
            
          
 
         
 
        
 
       
 
        
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Le recensement des demandes collectives ou de service
      
 
     
      
       Ce recensement s’effectue auprs des chefs de service ou de responsable de dpartement en vue de dgager les axes de formation pertinents et prioritaires pour le service concern.
       
      
       La fiche pratique5permet aux responsables d’tre impliqus dans la logique formation et d’entrer dans une culture formation.
       
      
       De ce fait la formation participe aussi compltement  la logique de travail et des projets de service.
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         Fiche pratique 5
        
 
      
        
         Recensement des actions collectives ou de service
        
 
       
        
        
         
          Objectifs
         
 
         
         	
           
            •Recenser les demandes des services.
           

 
         	
           
            •Intgrer la formation dans les projets de services.
           

 
         	
           
            •Dgager les priorits en termes de formation.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Acteurs en jeu
         
 
         
         	
           
            •Responsable de formation.
           

 
         	
           
            •Cadres et hirarchie.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Caractristiques
         
 
         
         	
           
            •Une fiche par formation (papier et/ou intranet) permettant l’identification des demandes et des besoins des services.
           

 
         	
           
            •Les demandes sont accompagnes de l’avis du hirarchique.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Dmarche
         
 
        
         
          1.
         
         
          Transmission de la fiche de demande aux responsables de service.
         
 
        
         
          2.
         
         
          Avis du responsable hirarchique.
         
 
        
         
          3.
         
         
          Transmission des fiches par le responsable hirarchique avec avis et orientation de formation (en terme stratgique, priorit).
         
 
        
         
          4.
         
         
          Exploitation des fiches par le service formation.
         
 
        
         
          5.
         
         
          Mise en œuvre de formation en fonction des orientations stratgiques de l’entreprise, des objectifs prioritaires des services et des parcours professionnels de collaborateurs.
         
 
       
 
        
        
        
         
          Contenu
         
 
         
          
           
            
             
            
            
             
             	
                
                 Reprage et recueil des besoins
                
 
            
 
             
             	
                
                 Action collective
                
 
            
 
             
             	
               
                Note de prsentation et d’information du service Formation sur l’objet et la procdure de reprage et de recensement.
               
 
               
                Fiche action collective envoye  toutes les units (services, dpartement).
               
 
               
                Date d’envoi et date de retour.
               
 
            
 
             
             	
               
                –Identification du service ou unit.
               
 
               
                –Projet (ou volution) de service.
               
 
               
                –Population concerne.
               
 
               
                –Nombre de personnes.
               
 
               
                –Projet de formation.
               
 
               
                –Priorit action.
               
 
               
                –Priorit temporelle (anne n+1, n+2).
               
 
               
                –Avis du responsable.
               
 
               
                –Date et signature.
               
 
            
 
            
          
 
         
 
        
 
       
 
        
      
 
     
 
      

     
      
       Le recueil de besoins, et sa transcription en objectifs de formation se retrouvent dans les trois grands axes temporels de la stratgie de toute entreprise et d’un plan de formation pluriannuel (Meignant, 1991):
      
 
      
      	
         
          –
         le court terme (1an) =accompagner l’existant;

 
      	
         
          –
         le moyen terme (2 3ans) =accompagner les changements;

 
      	
         
          –
         le long terme (3 5ans) =prparer l’avenir.

 
     
 
      

     
      
       En fonction du projet, du niveau plus stratgique de celui-ci ou de l’antriorit de la dmarche d’ingnierie, la demande peut ncessiter un accompagnement plus important ou spcifique.
       
      
       De ce fait, le questionnement de la demande, tout en s’appuyant sur les documents proposs (fiches pratiques), renvoie  une structuration plus importante et  une pratique plus utilise par des formateurs consultants externes.
       
      
       Cependant, le responsable de formation, en tant que conseiller auprs des chefs de service dans cette relation emploi/formation, se trouve de fait dans une posture de consultant interne o il a  utiliser les outils et dmarches du conseil.
       
      
       Cet aspect est ainsi dvelopp dans la dmarche de contractualisation avec un point sur l’analyse de la demande (chapitre8, dmarche de contractualisation et analyse de la demande).
      
 
     
      
       Globalement, le responsable de formation doit questionner le responsable de l’unit sur la situation professionnelle prsente, les volutions de celle-ci et sur ses propres volonts ou orientations.
      
 
     
 
      
       
       [image: images] 
      
 
       
       
         
          Figure5.1 –L’analyse des besoins en formation
         
 
      
 
     
 
      
      
        
         L’essentiel
        
 
       
        
        	
          
           ►►
           Le terme de besoins recouvre plusieurs ralits: manque, attente, dysfonctionnement et demande qu’il convient d’identifier.
          

 
        	
          
           ►►
           L’analyse des besoins est la transcription d’une volont d’volution d’une situation professionnelle par la formation.
          

 
        	
          
           ►►
           L’analyse du besoin s’inscrit dans une dmarche ascendante pour comprendre et intgrer les informations ncessaires  la construction des formations.
          

 
        	
          
           ►►
           Les sources d’informations sont: les informations du service formation, le recensement des demandes individuelles, le recensement des demandes collectives ou de service, la rencontre des salaris en entretien individuel, les runions avec l’encadrement et l’analyse des services, de l’emploi ou des dysfonctionnements.
          

 
        	
          
           ►►
           L’analyse des besoins s’inscrit dans une logique de communication et de ngociation.
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      Chapitre6
     
 
   
     
      Analyse de l’offre de formation
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          La formation s’inscrit dans un processus d’achat de prestations intellectuelles.
         

 
       	
         
          ►►
          Le responsable de formation se doit de prendre du recul sur les offres et d’acqurir un discernement pdagogique.
         

 
       	
         
          ►►
          Il construit son expertise par la connaissance des prestataires en croisant diffrentes sources.
         

 
      
 
     
 
    
 
    
     
      Une dmarche d’anticipation et de prparation reprsente bon nombre d’intrts pour le service formation et, en retour, pour l’entreprise, comme:
     
 
     
     	
        
         –
        connatre le march de la formation dans son domaine professionnel;

 
     	
        
         –
        ne pas se laisser envahir par la documentation sans la traiter ni l’exploiter;

 
     	
        
         –
        avoir une base de donnes rapidement exploitable et augmenter sa ractivit vis--vis des diffrents services;

 
     	
        
         –
        renforcer le professionnalisme du service formation par sa capacit  anticiper, participer ou accompagner des projets de service;

 
     	
        
         –
        pouvoir s’interroger sur les priorits de l’entreprise par rapport aux organismes de formation  solliciter;

 
     	
        
         –
        pouvoir raliser une prslection des organismes lors de lancement d’appel d’offre;

 
     	
        
         –
        construire des cahiers des charges pertinents tant du point de vue des services demandeurs que des organismes avec lesquels l’entreprise va travailler.

 
    
 
    
     
      Cette dmarche d’anticipation se nourrit des donnes dj existantes sur les organismes de formation avec lesquels l’entreprise travaille ou, si ce n’est pas le cas permet la construction de tableau de bord de connaissance et de suivi de l’activit formation avec ces organismes.
      
     
      Il s’agit donc  la fois d’explorer le march concernant et/ou intressant l’entreprise, et d’avoir rapidement un premier niveau de comparaison ou de classement des organismes de formation.
      
     
      Ces lments permettront de dterminer le type et le niveau d’exigence attendus en fonction de chacune des actions menes: spcialisation par domaine ou par public, expriences et niveau d’intervention, type d’expertise, regard gnraliste et/ou mthodologique, implantation gographique, innovations techniques ou pdagogiques, secteur public ou priv,etc.
     
 
    
     
      Si cette dmarche est indispensable dans le cadre de la formation professionnelle continue, elle peut tout  fait tre exploitable dans le domaine de la formation initiale dans le cadre soit de renforcement de relations partenariales cole/entreprise, soit dans une logique plus large de la relation emploi/formation notamment en vue de recrutements, de formations qualifiantes ou d’accompagnement de carrires.
     
 
     
     
       
        Qui sont les organismes de formation?
       
 
      
      
       
        Plus de 45000
        organismes de formation se partagent le march de la formation dont l’accs est libre et se situe dans un champ concurrentiel; mais seuls 7500exercent la formation  titre principal.
       
       
        Le march de la formation est donc trs clat.
        
       
        De mme, les organismes de formation peuvent se situer sur une spcialisation, tre gnralistes ou multiprofessionnels.
       
 
      
       
        On distingue:
       
 
       
       	
         
          •Les 
          organismes publics (ducation Nationale avec les GRETA, Ministre de l’agriculture, services Formation Continue des universits, CNAM) et 
          parapublics (AFPA, chambres consulaires), soit 3% des organismes de formation pour 17% du march.
         

 
       	
         
          •Les 
          organismes privs comprenant:
         
 
         
         	
           
            –les organismes  but non lucratif (associations loi 1901): 28% des organismes de formation pour 36% du march;
           

 
         	
           
            –les organismes privs  but lucratif: 44% des organismes de formation pour 42% du march;
           

 
         	
           
            –les individuels: 25% des organismes de formation pour 5% du march.
           

 
        

 
      
 
      
       
        (
        Source: Centre Inffo, chiffre 1998, exploitation des bilans pdagogiques et financiers –DARES, consultation mars2010) ■
       
 
     
 
    
 
     
     
      
       Diffrentes sources d’information
      
 
     
      
       Au-del des plaquettes envoyes directement par les organismes de formation, il existe diffrents moyens d’information sur le march de la formation et ses prestataires.
       
      
       Il est important de ne pas se limiter uniquement aux prestataires dj connus.
       
      
       Il convient donc d’tre  l’coute de son secteur.
       
      
       Ainsi, nous pouvons avoir de manire incitative et non exhaustive:
      
 
      
      	
         
          –
         les plaquettes des organismes de formation;

 
      	
         
          –
         les services tlmatiques et banques de donnes sur internet;

 
      	
         
          –
         les services des constructeurs de matriels;

 
      	
         
          –
         les conseillers institutionnels DIRECCTE Chambres consulaires, OPCA, CFA pour l’alternance et l’apprentissage, OPACIF);

 
      	
         
          –
         les organisations professionnelles;

 
      	
         
          –
         les organismes collecteurs (OPCA de branche ou interrgional);

 
      	
         
          –
         les salons professionnels (secteur professionnel, ressources humaines, ducation et multimdia…);

 
      	
         
          –
         les colloques, sminaires ou runions d’information;

 
      	
         
          –
         les articles de journaux ou revues du domaine ou prsentant des expriences ou innovations.

 
     
 
     
      
       Comme nous pouvons le voir, ce ne sont vraiment pas les sources d’informations qui manquent (fiche pratique6), mais bien souvent le temps et le moyen de structurer toute cette information.
      
 
      
      [image: images]
        
         Fiche pratique6
        
 
      
        
         Sources d’informations sur la formation
        
 
       
       
        
         Nous nous limiterons ici  donner les structures  la fois pertinentes et surtout ouvrant vers d’autres structures.
        
 
        
         
          
           
            
            
           
           
            
            	
               
                CEDEFOP
               
 
            	
              
               Le CEDEFOP, Centre europen pour le dveloppementde la formation professionnelle.
               
              
               Le CEDEFOP participe la valorisation et  la promotion de la formation professionnelledes jeunes et de la formation continue des adultes en Europe.
              
www.info-europ.
               
                fr
               
www.cedefop.eu.int
 
           
 
            
            	
               
                CARIF
               
 
            	
              
               Centre d’Animation et de Ressources de l’Informationsur la Formation
              
CARIF, est un terme gnrique qui est dvelopp de manirediffrente dans chaque rgion. 
              
               Les CARIF ont pour missionle dveloppement de l’information sur la formationprofessionnelle continue et, selon les rgions,le dveloppement et l’animation des formations de formateurs.
              
En gnral, chaque CARIF a son propre site.
Pour connatre le CARIF de sa rgion et ses missions :
www.info-europ.fr
www.cedefop.eu.int
 
           
 
            
            	
               
                CENTRE
               
INFFO
 
            	
              
               Association loi 1901, place sous la tutelle du ministredes Affaires sociales, du Travail et de la Solidarit, le CentreINFFO est un lieu de ressources, de traitement et de diffusionde l’information sur la formation professionnelle continue.
              
Le Centre INFFO se situe au coeur du rseau des relaisd’information (CARIF, PAIO, MIFE, CIO, Ple emploi…).

              
               Le Centre INFFO est ouvert aux partenaires sociaux,aux professionnels de l’emploi, des ressources humaineset de la formation et tous centres et services d’informationsur la formation.
              
4, avenue du Stade de France – 93 218 Saint-Denis LaPlaine CEDEX
www.centre-inffo.
               
                fr
               
 
           
 
            
            	
               
                DRTEFP
               
DIRECCTE
 
            	
              
               Les DRTEFP, DDTEFP sont des services dconcentrs de l’tat,rattachs  ce ministre.
              
Les DRTEFP sont dsormais intgres  une nouvelle directionqui englobe huit services dconcentrs de l’tat, les DIRECCTE(direction rgionale des entreprises, de la concurrence,de la consommation, du travail et de l’emploi).

               
                www.travail.gouv.fr
               
 
           
 
            
            	
               
                OPCA
               
 
            	
              
               Un OPCA – Organisme Paritaire Collecteur Agr – estune association dote d’un agrment ministriel pour collecteret grer les contributions des entreprises consacresau dveloppement de la formation professionnelle continue.
              
Crs en 1993 par la loi quinquennale, en remplacementdes Asfo et FAF, les OPCA doivent rpondre  diffrentscritres (volume financier, territoire, centr sur une brancheprofessionnelle ou non). 
              
               Chaque OPCA de brancheporte un nom spcifique.
               
              
               La loi du 24 novembre 2009 doitamener des regroupements et une rorganisation des OPCA.
              
www.centre-inffo.
               
                fr
               
 
           
 
           
         
 
        
 
       
 
       
        
         Certains sites proposent des lettres d’abonnement ou d’informations, parfois gratuites, qui permet une veille intressante.
        
 
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Organiser l’information
      
 
     
      
       Diffrentes modalits peuvent exister en fonction surtout du volume d’information  traiter, du niveau d’exploitation envisag et des moyens techniques et humains dont on dispose.
       
      
       Cependant des aspects basiques restent pertinents.
      
 
      
      
       
        Le classement alphabtique
       
 
      
       
        Afin de pouvoir disposer de l’information ncessaire, il est important de pouvoir retrouver les documents existants.
        
       
        Ainsi, le premier classement  raliser est tout simplement de ranger, dans une armoire, tagre ou classeur, les plaquettes ou autres documents des organismes par ordre alphabtique.
        
       
        Il n’est pas ncessaire de tout garder, ceux trop loigns de votre domaine, trop coteux ou ne prsentant pas de garantie suffisante sont  liminer.
       
 
     
 
      
      
       
        Le classement par domaines
       
 
      
       
         ce classement matriel vient s’ajouter un classement par critre: de type ordre d’arrive, gographique (national, rgional, local) ou, le plus souvent et le plus utilisable, par domaines en fonction du mtier de l’entreprise.
       
 
      
       
        Ainsi, pour chaque domaine une fiche est cre o les organismes sont rfrencs.
        
       
        Par exemple, si un salari souhaite faire une formation en soudure ou un cadre mettre en œuvre une formation qualit dans son service, il suffit de rechercher avec cette fiche les organismes recenss dans ces domaines.
        
       
        Ces derniers tant classs par ordre alphabtique.
       
 
      
       
        Pour reprer les domaines intressants pour l’entreprise, il est possible de partir de nomenclatures existantes comme les spcialits de formation du bilan pdagogique et financier des organismes de formation, soit le formacode du Centre Inffo ou plus simplement en rpertoriant les actions menes ces trois dernires annes avec leurs intituls, et de les classer par grands domaines (formations gnrales, sciences humaines, gnie industriel, spcialits industrielles, de services, administration et gestion, sanitaires et sociales, dveloppement personnel, bureautique, langues…).
       
 
     
 
      
      
       
        Le classement par organisme
       
 
      
       
        Il est aussi possible et intressant d’aller plus loin dans son classement et dans le reprage des organismes de formation de son secteur, en crant une fiche plus prcise par organisme.
        
       
        Ces fiches servent alors de support pour une prslection  un appel d’offre, par exemple, ou pour rencontrer des formateurs sur un sujet prcis.
       
 
       
       [image: images]
         
          Fiche pratique 7
         
 
       
         
          Connatre l’offre de formation
         
 
        
         
         
          
           Objectifs
          
 
          
          	
            
             •Connatre les prestataires de son domaine.
            

 
          	
            
             •Assurer une veille juridique, administrative et pdagogique.
            

 
          	
            
             •Organiser et optimiser la prise d’informations.
            

 
          	
            
             •tre un service ressource pour les salaris, l’encadrement et la direction.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Acteurs en jeu
          
 
          
          	
            
             •Responsable de formation.
            

 
          	
            
             •Collaborateurs du service formation.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Caractristiques
          
 
          
          	
            
             •Une fiche par organisme et/ou domaine (papier et/ou intranet) permettant l’identification des demandes et des besoins des services.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Dmarche
          
 
         
          
           1.
          
          
           Classement et rangement des plaquettes et documents selon rubriques.
          
 
         
          
           2.
          
          
           Entretien avec les prestataires.
          
 
        
 
         
         
         
          
           Contenu
          
 
          
          	
              
               •Informations gnrales.
              
Coordonnes, statut juridique, anne de cration, taille et organisation.
Source de l’information (plaquette, rencontre directe, par des collgues responsables de formation, par un tablissement ou le sige…).

            
             Dirigeants et personne  contacter.
            

 
          	
              
               •Activits et domaines.
              
Autres activits que formation: conseil, recrutement, tudes.
Spcialits par domaines, par public, mtier ou comptences.
Types de formateur ou d’intervenants (permanents/vacataires, formation, profil, expriences).

 
          	
              
               •Rfrences, label ou certification.
              
Organisme qualifi (OPQF, ISO, dmarche Qualit Afnor).

            
             Label spcifique du domaine.
            
Rfrences et expriences.
Reprise des informations relatives  l’offre de formation (norme Afnor X50-760).

 
          	
              
               •Mthodologies.
              
Mthodes pdagogiques: alternance, formation  distance, multimdia, centre ressources.
Rythme, constitution des groupes et modalits de formation.
Supports pdagogiques et moyens existants.
Adaptation  l’entreprise (dates prdtermines, souplesse, disponibilit).

            
             Modalits d’valuation.
            

 
          	
              
               •Zone d’implantation.
              

            
             Internationale, nationale, rgionale, locale.
            

 
          	
              
               •Tarifs.
              
Cot ou estimation prix de journe en inter/intra et groupe/stagiaire.

            
             Conventionnement annuel et modalit de paiement.
            
Cot global/cot dtaill.

 
         
 
        
 
         
       
 
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Mthodologies de recueil d’informations
      
 
     
      
       Pour mettre en œuvre cette tape d’analyse au sein de son organisation ou en tant que formateur-consultant, l’ingnieur de la formation se doit de matriser un ensemble de savoir-faire et de mthodes issus des sciences sociales.
       
      
       Le tableau6.1qui rcapitule les principales mthodes et dmarche, est autant la synthse de notre exprience que des ouvrages ou lectures sur ce sujet.
      
 
      
       
       
         
          Tableau6.1 –Mthodologies de recueil d’informations en ingnierie de la formation
         
 
      
 
       
        
         
          
          
          
          
          
          
          
          
         
         
          
          	 
          	
             
              Entretien
             
 
          	 
          	 
          	
             
              Questionnaire
             
 
          	 
          	 
          	 
         
 
          
          	 
          	
             
              Entretien
             
 Non directif
 
          	
             
              Entretien
             
 semi directif
 
          	
             
              Entretien directif
             
 
          	
             
              Questionnaire ferm
             
 
          	
             
              Questionnaire ouvert
             
 
          	
             
              Analyse documentaire
             
 
          	
             
              Observation
             
 
         
 
          
          	
             
              Informations recueillies
             
 
          	
            
             Attitudes
            
 Sentiments
 Du vcu
 Reprsentations
 Ides ou rflexions
 
          	
            
             Attitudes
            
 Opinions
 Faits
 Reprsentations
 Ides ou rflexions
 
          	
            
             Faits
            
 Opinions
 Grille attitudes
 
          	
            
             Faits
            
 Opinions
 Grille attitudes
 
          	
            
             Faits
            
 Opinions
 Grille attitudes
 Reprsentations
 Ides ou rflexions
 
          	
            
             Faits
            
 Diversit des donnes et des formes de documents
 
          	
            
             Comportements
            
 Faits
 Modes d’action
 Pratiques professionnelles et sociales
 
         
 
          
          	
             
              Passation
             
 
          	
            
             Individuel ou petit groupe maximum 6personnes
            
 
          	
            
             Individuel ou petit groupe maximum 6personnes
            
 
          	
            
             Individuel ou groupe maximum 10personnes
            
 
          	
            
             Courrier
            
 Grand groupe
 
          	
            
             Courrier ou note
            
 En groupe
 
          	
            
             Compilation de documents
            
 
          	
            
             Variable selon l’objet et la situation
            
 
         
 
          
          	
             
              Travail pralable au-del de l’objectif et de la problmatique d’enqute
             
 
          	
            
             Consigne de dpart
            
 
          	
            
             Constitution d’un panel ou chantillon
            
 Guide d’entretien (ouvert)
 
          	
            
             Constitution d’un panel ou chantillon
            
 Guide d’entretien (avec des aspects directifs)
 Grille d’analyse
 
          	
            
             Constitution d’un chantillon
            
 Construction du questionnaire
 Grilles de dpouillement
 
          	
            
             Constitution d’un chantillon
            
 Construction du questionnaire
 Grilles de dpouillement
 
          	
            
             Reprage des lieux ressources ou des sources documentaires
            
 Construction de grille d’analyse
 
          	
            
             Grille d’observation
            
 Hypothses de travail
 
         
 
          
          	
             
              Moyens de ralisation
             
 
          	
            
             Prise de notes
            
 Enregistrement
 
          	
            
             Prise de notes
            
 Enregistrement
 
          	
            
             Prise de notes
            
 Enregistrement
 
          	
            
             Reprographie
            
 Traitement informatique et statistique
 
          	
            
             Reprographie
            
 Traitement informatique et statistique
 
          	
            
             Recherche documentaire
            
 
          	
            
             Prise de notes
            
 Enregistrement vido
 
         
 
          
          	 
            
             Comptences de l’enquteur
            
 
          	
            
             coute
            
 Empathie
 Neutralit
 Reformulation
 Analyse en cours d’entretien
 Animation de groupe
 
          	
            
             coute
            
 Empathie
 Neutralit
 Reformulation
 Analyse en cours d’entretien
 Animation de groupe
 
          	
            
             Rigueur
            
 Analyse en situation
 Neutralit
 Animation de groupe
 
          	
            
             Rigueur et mthode
            
 Neutralit
 Utilisation d’outils informatiques et statistiques
 
          	
            
             Rigueur et mthode
            
 Neutralit
 Utilisation d’outils informatiques et statistiques
 
          	
            
             Rigueur et mthode
            
 Technique de lecture rapide
 Analyse et synthse
 Recul par rapport aux sources
 
          	
            
             Disponibilit intellectuelle
            
 Curiosit
 Discrtion
 Analyse dans l’action
 coute
 
         
 
          
          	
             
              Intrts
             
 
          	
            
             Informations denses, riches et diverses
            
 Exploration de domaines non imagins au dpart
 Mise en œuvre relativement aise
 Construction d’hypothses de travail
 
          	
            
             Richesse et diversit dans les donnes recueillies
            
 Ouverture du sujet trait
 Mise en œuvre relativement aise pour des petits nombres
 Construction d’hypothses de travail
 
          	
            
             Rsultats exploitables quantitativement et statistiquement
            
 Structuration et confrontation des donnes facilites
 
          	
            
             Production statistiques
            
 Donnes crdibles et gnralisables
 Vrification d’hypothses
 Dpouillement et traitement aiss si informatiss
 
          	
            
             Vrification d’hypothses et une certaine ouverture
            
 Traitement statistique partiel
 Des donnes  la fois quantitatives et qualitatives
 
          	
            
             Connaissance approfondie d’un sujet
            
 Regard externe
 Diversit des donnes et des approches
 Ouverture
 Validation externe d’une situation existante
 
          	
            
             Connaissance d’un milieu professionnel ou social
            
 Ouverture et rflexions in situ
 Souvent complmentaire  d’autres moyens
 
         
 
          
          	 
            
             Inconvnients
            
 
          	
            
             Rsultats trs qualitatifs demandant une finesse dans l’analyse
            
 
          	
            
             Rsultats qualitatifs ne pouvant tre gnraliss qu’avec un panel reprsentatif ou consquent
            
 
          	
            
             Prparation rigoureuse et acceptation par les enquts
            
 Risque de rsultats strotyps
 
          	
            
             Prparation importante
            
 Lourdeur
 Temps et moyens ncessaires
 Risque d’un faible taux de retour
 Pas d’ouverture
 
          	
            
             Diversit des donnes recueillies
            
 Difficult du passage par l’crit pour rpondre
 Difficult et complexit du dpouillement et du traitement
 Risque de faible taux de retour
 
          	
            
             Diversit et profusion de la documentation
            
 Stockage et gestion de la documentation
 
          	
            
             Risque de subjectivit ou de passer  ct d’vnements
            
 Risque de modification du comportement des observs
 
         
 
          
          	
             
              Remarque complmentaire
             
 
          	
            
             L’approfondissement du sujet sera plus important en individuel qu’en collectif
            
 Utiliser dans la phase exploratoire d’une enqute
 
          	
            
             L’approfondissement du sujet sera plus important en individuel qu’en collectif
            
 Matrise indispensable en ingnierie de formation
 
          	
            
             Dmarche intressante pour vrifier des hypothses
            
 
          	
            
              mettre en œuvre si justifi
            
 
          	
            
              utiliser avec parcimonie souvent en complment ou partie d’un questionnaire ferm
            
 
          	
            
             Indispensable pour tout travail de recherche
            
 Ncessaire pour aborder ou suivre un sujet ou projet
 
          	
            
             De l’observation diffuse  l’observation critrie, il existe une diversit des situations
            
  la fois tre dans une attitude d’observation permanente sans jugement htif
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
     
 
      
      
        
         L’essentiel
        
 
       
        
        	
          
           ►►
           L’analyse de l’offre de formation assure une veille structurelle et pdagogique au service formation.
          

 
        	
          
           ►►
           L’inscription  des lettres d’information web facilite et organise la veille documentaire.
          

 
        	
          
           ►►
           Le responsable de formation et son quipe sont forms aux techniques de recueil d’informations et de veille documentaire.
          

 
       
 
      
 
     
 
    
 
     
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      PartieIII
     
 
   
     
      Concevoir, c’est tre architecte de la formation
     
 
    
     
     
      
       La carte n’est pas le territoire.
      
      
       
      
 
     
      
       Alfred Korzybski (1879-1950)
       1
      
 
     
      
       Tout au long de son activit, le responsable de formation, dans la dmarche d’ingnierie de formation, ne cesse de concevoir en s’appuyant notamment sur l’tape d’analyse.
       
      
       Professionnel, en position d’interface, l’ingnieur-formation doit en effet retranscrire les besoins et objectifs gnraux en objectifs de formation oprationnels.
       
      
       Cette tape de conception est ainsi le lien entre le souhaitable et le ralisable.
       
      
       Pour 
       ce faire, l’ingnieur-formation cherche  objectiver la dmarche et les contenus de formation en s’appuyant sur les rfrentiels et les cahiers des charges dans une dmarche de contractualisation.
      
 
    
 
   
 
    
     
     
       
        1
       . 
      
       Dans la premire dition, cette citation tait attribue  Umberto Ecco.
       
      
       Une lectrice perspicace a relev une antriorit qu’il convient de restituer.
       
      
       A.Korzybski, 
       Une carte n’est pas le territoire, ditions de l’clat, 1998 (premire dition 1933).
      
 
    
 
     
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      Chapitre7
     
 
   
     
      Rfrentialisation et rfrentiels
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          Le concept de rfrentialisation et la mthodologie de construction des rfrentiels.
         

 
       	
         
          ►►
          Les rfrentiels emploi, comptences et formation.
         

 
       	
         
          ►►
          Porter un regard critique sur les rfrentiels, l’intrt et les limites de leurs usages.
         

 
      
 
     
 
    
 
    
     
      Dans un monde du travail en perptuelle volution, o il est demand polyvalence, innovation, autonomie et adaptation aux changements, nous assistons cependant, en parallle, au dveloppement de rfrentiels.
      
     
      Si ce concept de rfrentiel existe dans diffrents domaines et s’applique  des contextes varis, il connat un vritable dveloppement avec son entre dans le monde du travail.
      
     
      Ainsi, les rfrentiels envahissent de plus en plus notre environnement professionnel.
      
     
      Que cela soit au niveau de la formation, des entreprises ou des ressources humaines, les rfrentiels sont prsents.
      
     
      Le rfrentiel apparat comme un passage oblig de toute action de formation.
     
 
    
     
      La socit est mouvante et volutive, et il est demand aux organisations adaptation et ractivit.
      
     
      Dans ce contexte, les rfrentiels peuvent apparatre comme figs, voire anachroniques.
      
     
      Cette structuration et cette forme de stabilisation de la ralit devient donc une nouvelle norme ou la rfrence.
     
 
    
     
      Le rfrentiel, et ses utilisations, ne laisse pas indiffrent et peut tre porteur d’angoisse, d’agacement ou de ddain pour les diffrents acteurs, que ce soit l’individu en tant que salari, les hirarchiques ou le dirigeant.
     
 
    
     
      Au-del d’une perception o tout serait bon ou au contraire tout serait mauvais, il ne s’agit donc ni de faire l’apologie, ni une contestation des rfrentiels et de leur dmarche de construction, mais d’examiner la logique de rfrentialisation et les principes d’utilisation de ces rfrentiels.
     
 
     
     
      
       La rfrentialisation
      
 
     
      
       Grard Figari
       1 nous propose une dfinition intressante: La 
       rfrentialisation consiste  reprer un contexte et  construire, en le fondant sur des donnes, un corps de rfrences relatif  un objet (ou une situation) par rapport auquel pourront tre tablis des diagnostics, des projets de formation et des valuations.
       
      
       Il poursuit en disant: La rfrentialisation veut tre une mthode de dlimitation d’un ensemble de rfrents et se distingue en cela du rfrentiel qui dsigne, lui, un produit fini, et plus exactement une formulation momentane de la rfrentialisation.
      
 
     
      
       La rfrentialisation rpond donc  un double objectif: de description d’une ralit qui permet alors de dfinir des objectifs, et d’valuation.
       
      
       La rfrentialisation est donc un processus de construction de rfrentiels, ces rfrentiels tant indispensables pour valuer une action et ses effets (Hadji
       2, Peretti
       3).
       
      
       La rfrentialisation est donc bien une lecture de la ralit, une modlisation qui permet de mieux la comprendre et l’apprhender.
       
      
       Il s’agit alors d’une reconstruction de la ralit qui n’est jamais donne directement  voir et qu’il faut analyser, dissquer et reconfigurer.
       
      
       Si la rfrentialisation est la mthode d’laboration, le rfrentiel est le produit de cette dmarche.
      
 
     
      
       Le 
       rfrentiel est donc une liste d’une srie d’actes, de performances observables dtaillant un ensemble de capacits (rfrentiel de formation) ou de comptences (rfrentiel de mtier) (terminologie formation professionnelle, Afnor X50-750avril1992).
      
 
     
      
       Produire un rfrentiel ncessite d’avoir une vision large et ouverte sur l’environnement et de mettre en relation les diffrents lments entre eux.
       
      
       Un rfrentiel n’a en effet de sens qu’en tenant compte du contexte dans lequel il s’labore et s’utilise.
       
      
       Il est  la fois difficile, inoprant, voire dangereux pour les acteurs de raliser un rfrentiel en dehors de toute concertation et liaison avec les situations professionnelles.
      
 
     
      
       Ainsi, travailler sur les rfrentiels ncessite de s’interroger et d’analyser un ensemble de domaines tel que:
      
 
      
      	
         
          –
         situation professionnelle et analyse du systme de travail;

 
      	
         
          –
         emploi et son environnement;

 
      	
         
          –
         comptences professionnelles;

 
      	
         
          –
         rfrentiel et diffrentiel: emploi, comptences, formation;

 
      	
         
          –
         validation des acquis.

 
     
 
     
       
        La situation professionnelle et l’analyse du systme de travail.
        
      
       La situation professionnelle est la prise en compte d’une double dimension: premirement, la composante personne/poste et donc l’analyse de la personne dans son poste de travail, et deuximement, l’analyse du poste de travail en tant que tel, mais aussi l’volution dans le temps et le contexte de cette situation.
       
      
       Une situation professionnelle est un poste mis en relation, mais c’est aussi un poste en devenir qui est donc examin en dynamique.
       
      
       La comprhension de cette situation ne peut se 
       faire qu’en intgrant une analyse du systme de travail, c’est--dire la prise en compte largie du systme de relations, des moyens et techniques utiliss et du systme de management.
      
 
     
       
        L’emploi et son environnement.
        
      
       En fonction du type de rfrentiels attendus, l’analyse du travail et de la situation professionnelle devra plus ou moins tenir compte de la position de l’emploi dans son environnement global, donc non seulement au sein de son organisation, mais aussi dans ses rapports avec un contexte largi: prise en compte du march conomique et de ses volutions, comprhension culturelle de pays partenaires, systme de relations nationales ou internationales.
      
 
     
       
        Les
        comptences professionnelles. 
      
       De manire plus prcise, les comptences sont dclines par rapport aux mtiers de l’entreprise ou de l’organisation.
       
      
       Sans rentrer ici dans le dbat, riche et pertinent, sur les comptences, nous reprendrons seulement deux dfinitions: une oprationnelle, l’autre, plus labore, permettant de mesurer le travail de conceptualisation en cours.
      
 
     
      
       
        Comptence professionnelle: mise en œuvre, en situation professionnelle, de capacits qui permettent d’exercer convenablement une fonction ou une activit (Afnor X 50-750, 1996).
      
 
     
      
       La comptence est la formalisation d’une dynamique complexe d’un ensemble structur de savoirs (savoirs, savoir-faire, savoir tre, savoir agir, savoirs sociaux et culturels, savoirs exprientiels) mobiliss de manire finalise et opratoire dans un contexte particulier.
       
      
       La comptence est la rsultante reconnue de l’interaction entre l’individu et l’environnement
       4.
      
 
     
      
       L’analyse des comptences et la mise en mot de l’action permettent de reprer et de rpartir les types et niveaux de savoirs ncessaires pour l’emploi.
      
 
     
       
        La dmarche de 
       rfrentialisation est bien ce travail de production de rfrentiels, et en ce qui concerne notre domaine, la rfrentialisation s’inscrit dans un travail qui permet de passer du champ professionnel au champ ducatif, par la transposition du mtier en rfrentiel d’activits ou d’emploi puis en rfrentiel de comptences pour aboutir au rfrentiel de formation. 
      
       La figure7.1rsume cette dmarche et le positionnement des trois rfrentiels.
      
 
      
       
       [image: images] 
      
 
       
       
         
          Figure7.1 –La rfrentialisation en formation
         
 
      
 
     
 
     
       
        La
        validation des acquis. 
      
       De par l’ide mme de formation tout au long de la vie, de la demande sociale de qualification et des lois sur la validation des acquis (1985, 1992, 2002), la dmarche de rfrentialisation ncessite de s’interroger sur les liens entre les rfrentiels et leur exploitation et valorisation dans le cadre de la validation des acquis.
       
      
       C’est le cas, par exemple, du secteur public hospitalier qui met en œuvre une dmarche de rfrentiels de mtier en mettant en correspondance les formations existantes dans une optique de validation des acquis.
       
      
       Il s’agit de Valipro sous la direction de l’ANFH
       5.
      
 
      
      
        
         La validation des acquis (VAP, VAE)
        
 
       
       
        
         La reconnaissance et la validation des acquis sont l’acceptation de trois principes:
        
 
        
        	
          
           –Il est possible d’apprendre en dehors des dispositifs formels et d’avoir des parcours htrognes, voire des chemins de traverse, donc de reconnatre la ralit de l’exprience professionnelle (lois 1985 et 1992), mais aussi de l’exprience sociale (loi de modernisation sociale 2002).
          

 
        	
          
           –Il est ncessaire d’officialiser ces apprentissages par un dispositif lgal et d’tendre l’information sur celui-ci.
          

 
        	
          
           –Il est alors possible d’tre dispens de certaine partie de formation, voire d’acqurir tout ou partie d’un diplme.
          

 
       
 
       
        
         Positionnement et clarification de quelques termes:
        
 
        
        	
          
           •Acquis: ce terme se rfre  la fois  des connaissances et  des capacits lies  des apprentissages ou  des expriences ainsi qu’ des comportements, des attitudes, des valeurs acquises dans la vie quotidienne, professionnelle, sociale ou culturelle, c’est--dire l’ensemble de ce que sait, connat et fait une personne.
          

 
        	
          
           •
           Reconnaissance des acquis: au sens large du terme, la reconnaissance des acquis est une notion qui recouvre l’ensemble des pratiques et procdures contribuant, aux diffrents moments de la vie d’un individu,  la prise en compte de ses comptences diverses et potentialits.
           
          
           Par exemple, cette reconnaissance, parfois sous la forme d’une attestation, est accorde par un organisme de formation, avant l’entre en formation, ou par un employeur  l’occasion d’un recrutement ou d’une volution de carrire.
          

 
       
 
       
        
         La reconnaissance des acquis:
        
 
        
        	
          
           –suppose le reprage et l’identification des acquis en fonction d’un projet de qualification et/ou d’insertion, comportant, dans certains cas, des objectifs prcis;
          

 
        	
          
           –elle n’a de valeur que par la pratique sociale qu’elle engendre;
          

 
        	
          
           –l’valuation qu’elle contient engage le signataire et peut tre pralable  une validation ds lors qu’il y a explicitation et mise en forme des acquis, assorties de conditions de mise en œuvre rigoureuse de l’valuation, avec des critres dfinis au dpart.
          

 
       
 
       
        
         Il s’agit donc d’une reconnaissance institutionnelle.
        
 
        
        	
          
           •
           Validation des acquis: on peut considrer la validation des acquis comme tant l’acte officiel qui consiste  certifier au nom d’une autorit comptente qu’un individu a fait la preuve, par des moyens codifis, connus et dtermins  l’avance (et donc non arbitraires) qu’il matrise les savoirs et les savoir-faire correspondant  tel diplme ou tel titre homologu.
          

 
       
 
       
        
         La validation des acquis constitue l’tape finale de la reconnaissance des acquis et de leur certification par un diplme ou autre certification.
        
 
       
        
         Ainsi, la reconnaissance renvoie  la procdure et celui de validation aux aspects juridiques et institutionnels.
         
        
         La reconnaissance constitue alors une phase pralable  la validation.
         
        
         Pour s’y retrouver dans le maquis des titres, diplmes et certifications, la loi de modernisation sociale a cr une commission nationale des certifications professionnelles (CNCP) et un rpertoire des certifications professionnelles (RNCP).
        
 
       
        
         Les dcrets sur la VAE et son application sont consultables sur le site 
         www.legifrance.gouv.fr
        
 
       
        
         Voir aussi, dans les rgions, les DAVA ducation Nationale et les CARIF.
         
        
         ■
        
 
      
 
     
 
      
      
       
        Dmarche de rfrentialisation
       
 
      
       
        Pour illustrer la dmarche de 
        rfrentialisation, nous pouvons rcapituler les diffrentes tapes de ce travail  l’aide du tableau7.1.
       
 
       
        
        
          
           Tableau7.1 –Rfrentialisation et professionnalisation des acteurs
          
 
       
 
        
         
          
           
           
           
           
          
          
           
           	
              
               Dmarche
              
 
           	
              
               Mthodologie
              
 
           	
              
               Terrain
              
 
           	
              
               Production
              
 
          
 
           
           	
              
               Analyse du travail et de l’environnement socioprofessionnel
              
 
           	
             
              Analyse documentaire
             
 Questionnaires socioprofessionnels des acteurs
 Entretiens
 Observation
 
           	
             
              Visites d’tablissements, de site ou poste de travail
             
 Entretiens avec la direction et/ou les hirarchiques
 Entretiens et questionnaires des acteurs concerns
 
           	
              
               Rfrentiel d’emploi
              
 Identification et synthse des activits et de l’emploi dans son environnement.
 
              
               Rfrentiel de comptences
              
 Reprage et dclinaison des diffrents savoirs sollicits dans la relation individu/emploi.
 
          
 
           
           	
              
               Analyse des comptences et du rfrentiel comptences
              
 
           	
             
              Groupes mtier
             
 Grille d’auto-positionnement
 
           	
             
              Runions de groupes mtiers
             
 Entretiens
 
           	
             
              Rfrentiel de formation
             
 Ensemble des objectifs, programmes et contenus de formation permettant une progression pdagogique et une appropriation par l’apprenant.
 
          
 
           
           	
              
               Cycle de formation
              
 
           	
             
              Axes prioritaires
             
 
           	
             
              Groupe d’acteurs
             
 (pilote ou mise en œuvre directe)
 
           	
              
               Plan de formation
              
 Dispositif et programme
 
          
 
          
        
 
       
 
      
 
      
       
        Nous pouvons explicitement remarquer que la rfrentialisation s’appuie sur un important travail:
       
 
       
       	
          
           –
          premirement, de conception d’outils d’enqute adapte aux finalits et au contexte;

 
       	
          
           –
          deuximement, de recueil de donnes et de ralisation de terrain;

 
       	
          
           –
          troisimement, d’analyse et de formalisation de la ralit recueillie et dcrypte;

 
       	
          
           –
          quatrimement, ces diffrentes tapes sont en interaction, comme nous l’avons vu prcdemment, mais aussi dans un principe d’itration, c’est--dire de confrontation, de vrification et de validation des diffrentes tapes et production.

 
      
 
      
       
        De plus, il est pertinent que chacune des tapes puisse tre valide par un groupe de pilotage.
       
 
      
       
        La rfrentialisation aboutit ainsi, dans le domaine socio-ducatif,  l’laboration de trois rfrentiels: emploi, comptences, formation.
       
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Les rfrentiels
      
 
      
      
       
        Le rfrentiel d’activits ou d’emploi
       
 
      
       
        Le rfrentiel d’emploi est une information de synthse sur une activit professionnelle ou sur un mtier.
        
       
        Il est obtenu  partir du rfrentiel des ralisations et activits actuelles (description du poste de travail, modalits d’exercice, comptences observes, relations  l’intrieur de l’entreprise et avec l’environnement,etc.) et du rfrentiel des ralisations et activits futures (prvision d’volution des activits et des comptences requises  court ou moyen terme).
        
       
        Le rfrentiel s’attache donc  saisir les diffrents degrs et niveaux de l’emploi: la mission, les fonctions, les activits, voire les tches de l’emploi, en tenant compte des environnements interne et externe, c’est--dire la retranscription de l’analyse de la situation professionnelle.
        
       
        Le rfrentiel d’emploi permet donc de reprer la finalit, le sens et l’activit de l’emploi.
       
 
      
       
        Pour Marie-France Reinbold
        6, le rfrentiel d’emploi est l’identification  un moment donn, de la ou des finalits que l’entreprise veut confier spcifiquement aux titulaires de cet emploi.
       
 
      
       
        Le 
        rfrentiel d’emploi s’labore par le reprage, la description et l’analyse des:
       
 
       
       	
          
           –
          missions;

 
       	
          
           –
          fonctions;

 
       	
          
           –
          activits;

 
       	
          
           –
          tches;

 
      
 
      
       
        en lien avec:
       
 
       
       	
          
           –
          l’environnement externe;

 
       	
          
           –
          l’environnement interne;

 
       	
          
           –
          le systme technique.

 
      
 
      
       
        Guy Le Boterf
        7 nous rappelle les distinctions entre les termes prsents ci-dessus:
       
 
       
       	
          
           –
          La mission, ou finalit de l’emploi indique le service rendu de cet emploi ou de ce poste, ce que l’entreprise en attend. 
         
          En d’autres termes, on s’attachera  mettre en vidence le sens de l’emploi, sa contribution spcifique aux objectifs de l’unit (dpartement, service…) de l’entreprise.
         

 
       	
          
           –
          La fonction est la combinaison d’activits ou de tches regroupes en diffrentes fonctions complmentaires (par exemple, pour le responsable de la formation: fonction information-orientation, conseil, gestion et administration, ingnierie du plan,etc.).

 
       	
          
           –
          Les activits indiquent ce que doit faire la personne qui occupe un emploi. 
         
          Elles sont donc exprimes en terme de verbe d’action.
          
         
          Les activits sont  considrer dans un sens gnrique: on emploie le terme d’activit pour dcrire un emploi type ou un emploi cible.
          
         
          Une activit dsigne une famille de tches similaires dans plusieurs postes de travail correspondant  un emploi.
         

 
       	
          
           –
          Les tches dsignent les oprations lmentaires  effectuer sur un poste de travail. 
         
          Elles constituent l’unit lmentaire de l’acte de travail.
         

 
      
 
      
       
        Questionner la situation professionnelle, c’est donc questionner l’organisation dans une approche systmique, en resituant l’emploi dans son contexte et son environnement.
        
       
        L’ide fondatrice de l’approche systmique pourrait revenir  Blaise Pascal (1623-1662) lorsqu’il dit: Je tiens pour impossible de connatre les parties sans connatre le tout ainsi que de connatre le tout sans connatre particulirement chacune des parties.
        
       
        Il ne s’agit pas d’une notion fourre-tout, mais de chercher  dgager les diffrents lments d’une situation, et surtout les interrelations et interactions que ces lments entretiennent entre eux avec notamment l’analyse des pratiques de rgulation qui se mettent en place.
        
       
        Mais, nous rappelle Jean-Franois Dortier
        8: L’
        approche systmique ne prtend pas affirmer les canons d’une dmarche scientifique rigoureuse, elle a pour but de souligner la diversit et l’imbrication des causalits qui interviennent au sein d’un phnomne donn.
       
 
      
       
        Nous pouvons ainsi modliser l’approche systmique des organisations  l’aide de la figure7.2.
        
       
        Ainsi, toute organisation peut tre pense 
        comme un systme avec cinq sous-systmes structurs et coordonns vers un but commun.
       
 
       
        
        [image: images] 
       
 
        
        
          
           Figure7.2 –L’organisation comme systme
          
 
       
 
      
 
       
       [image: images]
         
          Fiche pratique 8
         
 
       
         
          Construction du rfrentiel mtier
         
 
        
         
         
          
           Objectifs
          
 
          
          	
            
             •Formaliser de manire synthtique une activit professionnelle.
            

 
          	
            
             •Permettre une cartographie des mtiers de l’organisation.
            

 
          	
            
             •Favoriser la GPEC.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Acteurs en jeu
          
 
          
          	
            
             •Responsable de formation.
            

 
          	
            
             •Lien avec le service emploi-comptences ou ressources humaines.
            

 
          	
            
             •Collaboration avec l’encadrement et les salaris (lors de la construction).
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Caractristiques
          
 
          
          	
            
             •Une fiche par mtier comprenant des rubriques gnriques de caractrisation et de diffrenciation.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Dmarche
          
 
         
          
           Dmarche spcifique, o la grille sera plus ou moins fine, selon que l’on est dans la construction du rfrentiel, son utilisation comme outil de la GPEC, comme support  l’emploi ou comme cartographie des ressources humaines.
          
 
        
 
         
         
         
          
           Contenu: les rubriques du rfrentiel mtier
          
 
         
          
           Si chaque rfrentiel est  adapter  l’organisation, un certain nombre de rubriques restent relativement constant, nous pouvons relever
           9:
          
 
          
          	
            
             –Intitul du mtier
            

 
          	
            
             –Dfinition gnrale du mtier
            

 
          	
            
             –Aspect administratif si existant ou ncessaire (statut, coefficient, grille salariale)
            

 
          	
            
             –Niveau de formation ou exprience
            

 
          	
            
             –Localisation (sige, units, dplacements, zone gographique)
            

 
          	
            
             –Conditions d’exercice et quipement
            

 
          	
            
             –Liaisons  l’interne, Liaisons  l’externe
            

 
          	
            
             –Les grandes fonctions ou activits
            

 
          	
            
             –Niveau d’autonomie et responsabilit
            

 
         
 
        
 
         
        
         
          lments lis  l’laboration et/ou dmarche qualit: service (ou personne) crateur du document, service (ou personne) validant le document, date de cration et modification.
         
 
        
         
          Ces diffrents lments se retrouvent dans les diffrents rfrentiels comme le ROME, le CNFPT (fonction publique), Valipro (secteur hospitalier) ou ceux mis par une branche professionnelle.
         
 
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        Le rfrentiel de comptences
       
 
      
       
        Le rfrentiel de comptences est directement issu du rfrentiel d’activits.
        
       
        Il en est dduit.
        
       
        Il dcline l’ensemble des connaissances et attitudes professionnelles mises en œuvre pour occuper un emploi.
        
       
        C’est donc une transcription du premier rfrentiel en lments observables et dclinables en lien avec la mthode d’observation et d’analyse utilise.
        
       
        Ce rfrentiel comptences est effectivement dpendant de la mthode usite; elle-mme lie aux objectifs des rfrentiels.
        
       
        Une vigilance particulire est donc de mise tant dans la mthodologie utilise que dans la retranscription en comptences afin de prserver l’individu dans son espace professionnel.
       
 
      
       
        Comme nous l’avons signal, il existe un dbat important et de nombreuses dfinitions de la comptence.
        
       
        Pour ce travail oprationnel, nous avons retenu la dfinition de l’Afnor comme illustration de notre propos: La 
        comptence est la mise en œuvre de capacits en situation professionnelle qui permettent d’exercer convenablement une fonction ou une activit
        10.
       
 
      
       
        De cette dfinition, il faut retenir plusieurs ides majeures:
       
 
       
       	
          
           –
          L’articulation troite de la comptence et de l’activit. 
         
          La comptence est en effet insparable de l’action et elle ne peut tre vritablement apprhende qu’au travers des activits par lesquelles elle s’exprime et dont elle permet la mise en forme.
         

 
       	
          
           –
          La comptence est compose d’un ensemble d’lments en interaction dynamique les uns par rapport aux autres, connaissances, savoir-faire pratiques, savoir-faire relationnels, exprience.

 
       	
          
           –
          La comptence est  mettre en relation avec les situations de travail et avec les types d’organisation. 
         
          La comptence mise en œuvre est donc en partie dpendante du lieu, et des moyens donns, o elle s’exerce.
         

 
       	
         
           ces trois points, nous ajoutons quatre autres dimensions importantes:
         

 
       	
          
           –
          La comptence est apprise, elle n’existe pas en soi. 
         
          Elle est donc le rsultat de divers apprentissages: sociaux, exprientiels, thoriques ou mthodologiques.
         

 
       	
          
           –
          La comptence comme composante de diffrents facteurs en interaction, s’inscrit dans le processus identitaire de l’individu.

 
       	
          
           –
          La comptence, pour tre valide, est reconnue et socialement lgitime.

 
       	
          
           –
          La comptence est une construction sociale, c’est--dire la modlisation d’un rapport social entre l’action, l’individu et le contexte de ralisation.

 
      
 
      
       
        Quant  la dclinaison du contenu de la comptence, nous pouvons observer que la trilogie classique: savoir (que faut-il connatre?)
       
       
        , savoir-faire (que faut-il matriser?)
       
       
        , savoir tre (comment faut-il se comporter?)
        
       
        existe, certes sous des formes ou des appellations varies, mais est toujours prsente dans l’ensemble des travaux.
        
       
        Ce triptyque, bien qu’imparfait et global, reste tout de mme toujours d’actualit et prsent dans de nombreux rfrentiels existants ou mis en œuvre dans les entreprises.
       
 
      
       
        Le rfrentiel de comptences apparat comme l’interface entre l’individu et l’emploi, c’est pourquoi le rfrentiel de comptences est le plus souvent directement li au rfrentiel mtier.
        
       
        Lorsque le rfrentiel de comptences est disjoint, c’est gnralement pour dgager des points 
        particuliers de l’activit, reprer le cœur du mtier ou illustrer le niveau de matrise souhait ou exig pour l’occupation du poste.
       
 
       
       
         
          Les fiches du ROME
         
 
        
        
         
          Le rpertoire oprationnel des mtiers et des emplois (ROME) de Ple Emploi (ex-ANPE) recense l’ensemble des emplois et mtiers.
          
         
          Il permet une dclinaison de ceux-ci et repre le niveau de proximit entre eux.
          
         
          Cette dimension est facilite par l’usage du site internet.
         
 
        
         
          Chaque fiche mtier est compose:
         
 
         
         	
           
            –du code et de l’intitul de la fiche ROME;
           

 
         	
           
            –des appellations correspondantes;
           

 
         	
           
            –de la dfinition du mtier;
           

 
         	
           
            –des conditions d’accs au mtier;
           

 
         	
           
            –des conditions d’exercice de l’activit;
           

 
         	
           
            –des activits et comptences de base (communes  l’ensemble des appellations de la fiche, elles reprsentent le cœur de mtier);
           

 
         	
           
            –des activits et comptences spcifiques (caractristiques de situations de travail particulires);
           

 
         	
           
            –des environnements de travail;
           

 
         	
           
            –d’une nouvelle rubrique Mobilit professionnelle permettant d’identifier les mtiers accessibles facilement et les mtiers envisageables avec une adaptation ou une formation.
           

 
        
 
         
         
          
           La codification du rpertoire ROME a chang.
          
 
         
          
           Le nouveau code ROME, compos d’une lettre et quatre chiffres, se structure en trois niveaux:
          
 
         
          
           –la lettre (de A  N) une famille de mtiers (au nombre de 14);
          
 
         
          
           –la lettre et les deux premiers chiffres identifient le domaine professionnel (au nombre de 110);
          
 
         
          
           –la lettre et les quatre chiffres, reprsentant le code ROME, renvoient  la fiche mtier (531fiches regroupant plus de 10000appellations diffrentes de mtiers et emplois).
          
 
         
           
            Un outil de correspondance
            a t conu pour permettre de trouver la correspondance entre le prcdent code ROME et le nouveau code ROME.
 
         
          
           Ces fiches sont directement lisibles sur le site de ple emploi (
           www.pole-emploi.fr).
           
          
           D’autres sites prsentent des rfrentiels: 
           www.anfh.fr (secteur de la sant), 
           www.emploipublic.fr (les emplois, mtiers et offre de la fonction publique), 
           www.cidj.fr (centre d’information et de documentation jeunesse).
           
          
           Enfin certaines branches professionnelles ont ralis un travail pertinent sur les emplois et mtiers de leur secteur (voir les sites de branches).
           
          
           ■
          
 
        
 
         
       
 
      
 
       

      
       
        D’une autre manire, les comptences sont dclines en savoirs, savoir-faire et savoir tre ou techniques de base, techniques spcifiques et 
        sociales.
        
       
        A ces comptences repres peuvent tre associes des niveaux d’autonomie ou de responsabilit.
        
       
        Ces niveaux restent  construire,  adapter et  valider avec l’entreprise ou l’organisation.
        
       
        Cependant, de par notre pratique, nous avons pu dgager trois niveaux:
       
 
       
       	
          
           –
          Niveau A: assiste et applique. 
         
          Correspond  la reproduction d’activits (application) envisages et organises par d’autres.
          
         
          De mme, la personne assiste  des runions, rencontres ou manifestations en tant qu’auditeur.
         

 
       	
          
           –
          Niveau B: intervient et produit. 
         
          Correspond  la production de donnes ou de modes de travail (production).
          
         
          C’est aussi une participation active dans les groupes ou runions avec des objectifs de production (intervention).
         

 
       	
          
           –
          Niveau C: anime et conoit. 
         
          Correspond  la ralisation (conception) de modes de travail et de donnes.
          
         
          C’est aussi la responsabilit dans l’animation d’un groupe ou d’une runion avec des objectifs  atteindre (animation).
         

 
      
 
       
       [image: images]
         
          Fiche pratique 9
         
 
       
         
          Le rfrentiel mtier-comptences
         
 
        
         
         
          
           Objectifs
          
 
          
          	
            
             •Formaliser de manire synthtique une activit professionnelle.
            

 
          	
            
             •Dcliner les comptences et qualifications ncessaires  l’exercice du mtier.
            

 
          	
            
             •tre un outil de la GPEC, d’aide  la mobilit et de dveloppement des individus.
            

 
          	
            
             •Intgrer la dimension mtier  la formation.
            

 
          	
            
             •tre un support  la conception et ralisation des actions de formation.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Acteurs en jeu
          
 
          
          	
            
             •Responsable de formation.
            

 
          	
            
             •Lien avec le service emploi-comptences ou ressources humaines.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Caractristiques
          
 
          
          	
            
             •Une fiche par mtier comprenant des rubriques gnriques de caractrisation et de diffrenciation, avec la dclinaison des comptences.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Dmarche
          
 
         
          
           Dmarche spcifique selon que l’on est dans la construction du rfrentiel, son utilisation comme outil de la GPEC, comme support  l’emploi ou comme support  la conception, ralisation ou animation de formation.
          
 
        
 
         
         
         
          
           Contenu
          
 
          
           
            
             
              
              
             
             
              
              	
                 
                  Intitul du mtier (ou emploi)
                 
 
             
 
              
              	
                 
                  Dfinition gnrale: 
                 Q1 Quelle est l’objectif principal de votre fonction?
                
                 : Dfinition de l’emploi
                
 Statut en lien avec la convention collective
 Coefficient en lien avec la convention collective
 
             
 
              
              	
                 
                  Conditions gnrales d’activit
                 
 
             
 
              
              	
                
                 Localisation: sige, magasin, agence
                
 
              	
                
                 Relations internes: Q3: Avec qui tes-vous en relation  l’interne?
                
 
             
 
              
              	
                
                 Formation et exprience: niveau de formation, anciennet ncessaire
                
 
              	 
             
 
              
              	
                
                 Conditions de travail particulires:
                
 dplacements, horaires…
 
              	
                
                 Relations externes: Q3  l’externe?
                
 
             
 
             
           
 
          
 
         
 
          
           
            
             
              
              
              
              
              
             
             
              
              	
                 
                  Activits et comptences gnriques 
                  Q2, Q4, Q5
                 
 
              	
                 
                  Domaines de comptences 
                  Q2, Q4, Q5
                 
 
             
 
              
              	 
              	 
              	
                 
                  Techniques de base
                 
 
              	
                 
                  Techniques spcifiques
                 
 
              	
                 
                  Sociales
                 
 
             
 
              
              	
                
                 Q2: Quelles sont vos activits principales et leur rpartition?
                
 
              	
                
                 Q4: De quoi (matriel, connaissance, personnes) avez-vous besoin pour travailler?
                
 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                
                 Q5: Quelles sont les volutions possibles ou souhaitables de votre travail?
                
 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                
                 Comptences exprimes en verbe d’action.
                
 
              	 
              	 
              	 
             
 
             
           
 
          
 
         
 
         
           
            Responsabilit: 
           ici est donn le niveau de responsabilit du poste occup et donc le niveau d’autonomie attendue.
 
         
          
           Indicateurs: reprage des principaux indicateurs qui permettent de mesurer l’activit dans le mtier.
          
 
         
          
           volution professionnelle: les mtiers proches du mtier occup et permettant une volution.
          
 
        
 
         
         

        
         
          La fiche se voulant volutive, non ferme mais correspondant  une logique d’entreprise, le service de rfrence est ainsi repr et une place est laisse pour les prochaines volutions.
         
 
         
          
           
            
             
             
             
            
            
             
             	
                
                 Cration date:
                
 
             	
                
                 volution
                
 
             	 
            
 
             
             	
               
                Certifi service formation
               
 
             	
               
                date
               
 
             	
               
                certifi service formation
               
 
            
 
            
          
 
         
 
        
 
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        Le rfrentiel de formation
       
 
      
       
        Le rfrentiel de formation dcrit les objectifs de formation et les moyens pour atteindre ces derniers.
        
       
        Ainsi, pour l’ducation Nationale
        11 c’est un document qui dfinit les comptences attendues des candidats  un diplme.
        
       
        Il prcise les connaissances et savoir-faire  acqurir  cette fin et le niveau d’exigence requis.
        
       
        Annex  l’arrt crant ou modifiant le diplme, le rfrentiel a un caractre rglementaire.
       
 
      
       
        Pour l’AFPA
        12, il s’agit d’un inventaire d’actes, de performances observables dtaillant un ensemble de capacits lies au rfrentiel de mtier.
        
       
        Le rfrentiel de formation se concrtise par un support comprenant en particulier la liste des objectifs, savoirs et savoir-faire ncessaires  la ralisation des activits.
       
 
      
       
        Le rfrentiel de formation se situe  l’interface de l’emploi, avec son analyse et sa traduction dans le rfrentiel d’emploi et de comptences, et l’action de formation proprement dite.
        
       
        Ce rfrentiel peut tre utilis  diffrent moment de la formation, il est en effet indispensable pour reprer et valuer les acquis  l’entre, pendant et  l’issue de la formation.
       
 
      
       
        Ce rfrentiel est labor  partir du rfrentiel de comptences.
        
       
        Ce rfrentiel est produit par l’expertise du formateur et du pdagogue.
        
       
        Le formateur effectue le lien entre l’emploi, les comptences et la transposition en objectifs de formation.
        
       
        Le pdagogue retranscrit les objectifs de formation en objectifs pdagogiques et les inscrits, dans une progression pdagogique qu’il labore.
        
       
        Ce sont eux, formateurs et pdagogues,  partir de leurs connaissances pdagogiques et d’un questionnement didactique, qui vont dfinir cet ensemble structur de connaissances, de capacits cognitives, de savoir-faire, de modalits pdagogiques et de savoir tre ncessaire  acqurir pour occuper l’emploi avec les comptences adquates.
       
 
      
       
        Le rfrentiel formation, en fonction de la nature de la formation et de son volume, est dclin de manire gnrale, puis pour chacun des modules (thmatiques ou chapitres), puis par squence (session ou face--face pdagogique).
        
       
        Il s’agit alors de produire les fiches descriptives de la formation, des modules et des squences (fiche pratique10).
       
 
       
       [image: images]
         
          Fiche pratique 10
         
 
       
         
          Le rfrentiel de formation
         
 
        
         
         
          
           Objectifs
          
 
          
          	
            
             •Dcrire les objectifs de formation et les moyens pour les atteindre.
            

 
          	
            
             •Prsenter la formation et donner les informations pralables  toute inscription.
            

 
          	
            
             •tre un support  la conduite de la formation.
            

 
          	
            
             •Permettre l’valuation de la formation.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Acteurs en jeu
          
 
          
          	
            
             •Responsable de formation.
            

 
          	
            
             •Formateurs.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Caractristiques
          
 
          
          	
            
             •Selon la formation et le niveau de prcision attendue, une fiche par formation, module, session ou squence.
            

 
          	
            
             •mtier comprenant des rubriques gnriques de caractrisation et de diffrenciation, avec la dclinaison des comptences.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Dmarche
          
 
         
          
           Dmarche spcifique selon que l’on est dans la construction du rfrentiel de formation, son utilisation comme outil de communication ou comme support  la ralisation ou animation de formation.
          
 
        
 
         
         
         
          
           Contenu
          
 
         
          
           D’une faon gnrale, on retrouve dans un rfrentiel de formation:
          
 
          
          	
            
             •T
             HME: de la formation, du chapitre ou squence.
            

 
          	
            
             •O
             BJECTIF DE F
             ORMATION, P
             DAGOGIQUES.
            

 
         
 
         
          
           Les 
           objectifs de formation correspondent  la dclinaison des savoirs et comptences  acqurir, perfectionner ou maintenir par la formation et  mettre en œuvre dans l’activit.
           
          
           Les objectifs de formation sont prsents dans le cahier des charges et c’est  partir d’eux que les effets de la formation pourront tre valus.
           
          
           Ils sont le plus souvent exprims en verbes d’action ou sous la forme tre capable de… en prcisant les conditions ou critres dans lesquels ils se ralisent.
          
 
         
          
           Les objectifs pdagogiques sont construits par le formateur et correspondent aux capacits et connaissances que le form doit avoir acquises au cours des diffrentes squences de la formation dans une logique de progression des apprentissages.
           
          
           L’objectif pdagogique sert donc  construire et  conduire l’action de formation et  valuer les acquis.
          
 
          
          	
            
             •C
             ONTENUS: de la formation, du chapitre, de la squence ou du thme.
            

 
          	
            
             •M
             THODES: expos, cours, tude de cas, prsentation d’expriences, travaux dirigs, mise en situation, production d’outils…
            

 
          	
            
             •S
             UPPORTS: transparents, vido, multimdia, tableau, grille individuelle…
            

 
          	
            
             •
             VALUATIONS: intermdiaires ou finale: examen, grille auto correctrice, auto-valuation, dossier individuel ou collectif, QCM…
            

 
         
 
        
 
         
       
 
      
 
       

      
       
        La rfrentialisation est donc une tape de construction importante et incontournable dans l’laboration d’un dispositif de formation.
        
       
        Cet outil s’intgre tout  fait dans la dmarche d’ingnierie (figure7.3).
       
 
      
 
       
        
        [image: images] 
       
 
        
        
          
           Figure7.3 –Ingnierie de la relation emploi/formation
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       Regard critique des rfrentiels
      
 
     
      
       Le fait de construire, laborer et utiliser des rfrentiels ne doit pas nous empcher d’avoir un regard critique sur ceux-ci et surtout sur leurs conditions d’utilisation.
      
 
     
      
       Nous proposons un clairage  partir d’un tableau de synthse sur les limites et les intrts des rfrentiels (tableau7.2).
      
 
      
       
       
         
          Tableau7.2 –Approche critique des rfrentiels
         
 
      
 
       
        
         
          
          
         
         
          
          	
             
              Limites
             
 
          	
             
              Intrts
             
 
         
 
          
          	
             
              Au niveau de la personne
             :
 –vocabulaire difficile, spcialis, voire hermtique;
 –risque d’enfermement dans le cas d’une utilisation autoritaire ou d’une valuation non ngocie.
 
             
              Au niveau de l’emploi
             :
 –lourdeur de la dmarche;
 –lisibilit des rfrentiels;
 –complexit de la dmarche et de la prsentation;
 –risque d’valuation autoritaire des comptences;
 –GRH plaque sans concertation;
 –rfrentiels utiliss de manire normative;
 –existence d’une instance de rgulation dans la constitution des rfrentiels et le suivi. 
            
             Instance  faire vivre.
            
 
             
              Au niveau de la formation:
             
 –risque de standardisation exhaustive de la formation  l’encontre d’une diffrenciation pdagogique ou contextuelle;
 –normalisation excessive des mthodes;
 –centralisation sur les programmes au-del de la personne.
 
          	
             
              Au niveau des apprenants:
             
 –reconnaissance et validation des comptences;
 –valuation formative intressante et progressive favorisant la rgulation;
 –valuation sommative explicite et ngociable;
 –prise en compte par les apprenants (individus, salaris) des objectifs de formation et d’emploi et visualisation de la progression;
 –engagement personnel et participation des apprenants.
 
             
              Au niveau de la formation et de l’quipe pdagogique:
             
 –prcision dans les objectifs pdagogiques et les mthodes choisies;
 –dmarche pdagogique d’appropriation;
 –support pdagogique;
 –changes pdagogiques;
 –connaissance de l’environnement interne et externe.
 
             
              Au niveau de l’institution:
             
 –cration d’un lexique ou d’une terminologie professionnelle;
 –stabilit du rfrentiel pour une reconnaissance officielle de la formation;
 –valuation des dispositifs et des situations.
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
     
      
       Pour 
       les limites dans l’utilisation des rfrentiels, nous avons repr des difficults au niveau de la personne, de l’emploi et de la formation.
      
 
     
      
       Pour 
       les intrts, nous avons pu relever des effets positifs au niveau de la personne, de la formation et de l’institution.
       
      
       Par institution, nous enten
       dons la structure sociale du secteur professionnel, c’est--dire les diffrents partenaires sociaux (ministres, fdrations, branche professionnelle).
      
 
     
      
       Le rfrentiel est un outil et son laboration par la rfrentialisation, une mthode, et comme tout outil ou mthode, ce qui pose question est plus l’utilisation de ceux-ci que leur existence en tant que telle.
       
      
       Il convient donc dans la mise en œuvre de rfrentiels d’tre vigilant dans leur laboration et surtout dans leurs conditions d’utilisation.
      
 
      
      
       
        Rfrentialisation et professionnalisation
       
 
      
       
        En dfinitive, la dmarche de rfrentialisation nous parat un processus inhrent aux logiques de formation et de management par les comptences.
        
       
        Si cette mthodologie est effectivement intressante et pertinente, elle n’est videmment pas sans risque de dtournement et,  l’inverse de son principe, de sclrose.
        
       
        Les rfrentiels s’inscrivent donc comme outils de la gestion des ressources humaines  diffrents niveaux et moments que nous pouvons reprer dans le tableau7.3.
       
 
       
        
        
          
           Tableau7.3 –Les rfrentiels comme outils de professionnalisation
          
 
       
 
        
         
          
           
           
          
          
           
           	
              
               Les diffrents rfrentiels…
              
 
           	
              
               … permettent
              
 
          
 
           
           	
             
              Rfrentiel d’emploi
             
 
           	
             
              –une aide au recrutement;
             
 –la construction de parcours d’intgration ou de mobilit professionnelle;
 –des grilles d’valuation des pratiques;
 –une rflexion sur l’organisation.
 
          
 
           
           	
             
              Rfrentiel de comptences
             
 
           	
             
              –l’analyse des besoins en formation;
             
 –la formalisation et la capitalisation d’expriences;
 –des grilles d’valuation des pratiques;
 –le positionnement et l’volution des salaris.
 
          
 
           
           	
             
              Rfrentiel de formation
             
 
           	
             
              –la construction d’outils et mthodes pdagogiques;
             
 –la lisibilit de la formation et de donner sens  celle-ci;
 –la construction d’un parcours d’apprentissage;
 –la validation des acquis.
 
          
 
          
        
 
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        Conditions de la rfrentialisation
       
 
      
       
        Un certain nombre de conditions sont  mettre en œuvre si l’on veut intgrer la dmarche de 
        rfrentialisation dans une logique positive de gestion des ressources humaines.
        
       
        Ces conditions sont:
       
 
       
       	
          
           –
          le reprage et la formalisation du systme de travail;

 
       	
          
           –
          l’existence de critres et d’indicateurs connus et pertinents pour l’valuation;

 
       	
          
           –
          une volont de lisibilit et de clart;

 
       	
          
           –
          une politique d’information et de communication sur les rfrentiels et leur utilisation;

 
       	
          
           –
          des acteurs forms pour accompagner la dmarche et la hirarchie;

 
       	
          
           –
          une intgration de la dmarche dans la politique GRH;

 
       	
          
           –
          un suivi des rfrentiels et de leur volution.

 
      
 
      
       
        Ainsi, la relation entre la rfrentialisation et la professionnalisation nous parat extrmement intressante et fructueuse.
        
       
        Cette relation existe, en effet,  trois niveaux: de l’individu, du mtier et de l’institution.
       
 
      
       
        Au niveau de 
        l’individu
        , la 
        professionnalisation est le fait d’accrotre ses comptences et de passer d’un statut d’amateur  un statut professionnel, avec ce que le mot de professionnel suggre de comptences et de srieux dans la pratique.
        
       
        L’ensemble des comptences, de ces diffrents savoirs utiliss dans l’action constitue sa professionnalit, c’est--dire pour Franois Aballa un savoir et une dontologie
        14.
       
 
      
       
        Dans ce sens la cration de rfrentiels emploi, comptences et formation est bien un moyen de progression professionnelle, de dveloppement de comptences et de reconnaissance de ce savoir-faire.
        
       
        Par l’existence de ces rfrentiels, il y a aussi une lisibilit du travail ralis, de sa spcificit et donc une forme de reconnaissance professionnelle.
        
       
        De mme, le rfrentiel formation permet la construction de parcours de formation et de carrire dans le secteur professionnel considr.
       
 
      
       
        Au niveau 
        du mtier, la professionnalisation dsigne le processus par lequel un corps de mtier tend  s’organiser sur les modles des professions tablies.
        
       
        Pour Guy Jobert
        15, la professionnalisation est le processus faisant voluer une catgorie de praticiens d’un statut occupationnel vers un statut professionnel.
        
       
        Il y a l reconnaissance d’un mtier comme entit sociale ncessaire rpondant  un besoin de la socit, possdant des savoirs spcifiques et s’inscrivant dans une thique professionnelle.
       
 
      
       
        L encore, la rfrentialisation participe  la professionnalisation, au sens sociologique du terme comme nous venons de l’approcher, dans la 
        mesure o par la ralisation des rfrentiels, il y a un positionnement social du mtier et un moyen de sa reconnaissance.
        
       
        Il est en effet clairement identifi que cette profession, en train de se construire, ncessite des comptences, des savoirs et des tours de main acquis par l’exprience mais aussi par la formation qui la diffrencie des autres mtiers.
        
       
        Ainsi, tre ingnieur de la formation correspond  une ralit sociale et professionnelle avec des caractristiques labores et construites.
       
 
      
       
        Au niveau de 
        l’institution, la rfrentialisation donne des outils, des instruments et plus globalement des moyens de rgulation, de contrle et d’valuation de la profession et participe donc  la professionnalisation.
       
 
      
       
        Il y a professionnalisation dans le sens o il y a dveloppement de la qualification du secteur et structuration professionnelle.
       
 
      
       
        Par la dmarche de rfrentialisation, un secteur se professionnalise.
        
       
        Il y a, en effet, un reprage des mtiers et des postes de travail qui favorise l’agencement des fonctions entre elles.
        
       
        D’une faon gnrale, par la rfrentialisation, c’est toute la profession qui augmente sa qualification.
        
       
        La rfrentialisation par la diffusion du rfrentiel d’emploi et comptences permet la rpartition des tches et missions au sein du secteur professionnel.
        
       
        Ce sont aussi des outils d’valuation tant internes, pour une gestion des ressources humaines au sein d’une entreprise, qu’externes sur le march du travail.
        
       
        Mais ces instruments d’valuation ncessitent formation et discernement dans leur utilisation.
       
 
       
       
         
          L’essentiel
         
 
        
         
         	
           
            ►►
            Les rfrentiels sont co-construits avec les diffrents types d’acteurs  partir de l’analyse des situations socioprofessionnelles.
           

 
         	
           
            ►►
            Les rfrentiels s’articulent entre eux: rfrentiel mtiers –comptences– formation.
           

 
         	
           
            ►►
            Les rfrentiels permettent la professionnalisation d’un secteur, de l’activit et des personnes.
           

 
         	
           
            ►►
            Un rfrentiel s’inscrit dans une logique dynamique offrant valuation et volution.
            
           
            Il n’est pas un instrument exclusivement normatif et de contrle mais il se doit d’tre un outil de dialogue et de concertation.
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      Chapitre8
     
 
   
     
      Contractualisation et cahier des charges
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          La dmarche de cahier des charges est intressante pour les parties prenantes.
         

 
       	
         
          ►►
          La contractualisation en formation passe par diffrents cahiers des charges de la conception  la ralisation de la formation.
         

 
       	
         
          ►►
          La formalisation des cahiers des charges est ncessaire et en cohrence avec d’autres documents.
         

 
      
 
     
 
    
 
    
     
      Pour l’Afnor, 
      le 
      
      cahier des charges est un document rassemblant les obligations et les lments ncessaires pour dfinir un besoin et les principales contraintes  respecter pour le satisfaire (NF X50-106-2).
      
     
      Et 
      le cahier des charges d’une action de formation est un document contractuel fixant les modalits d’excution d’une action de formation.
      
     
      Ce document contient les lments administratifs, pdagogiques, financiers et organisationnels pour atteindre des objectifs dtermins (NF X50-750-1).
     
 
     
     
      
       Intrts de la dmarche
      
 
     
      
       La mise en œuvre d’un cahier des charges prsente un certain nombre d’intrts, tant pour l’entreprise-client, que pour le formateur-prestataire.
      
 
      
      	
         
          •Pour le client
         . 
        
         La rdaction du cahier des charges amne le client :
        
 
        
        	
           
            –
           analyser son besoin;

 
        	
           
            –
           construire sa demande;

 
        	
           
            –
           dfinir et documenter ses exigences.

 
       

 
     
 
     
      
       Cette partie renvoie l’entreprise, ou le client,  formuler sa demande de formation.
      
 
      
      	
         
          •Pour le fournisseur
         . 
        
         La recherche de la conformit au cahier des charges astreint le fournisseur :
        
 
        
        	
           
            –
           analyser la demande et les exigences du client;

 
        	
           
            –
           valuer ses propres capacits de rponse;

 
        	
           
            –
           rechercher avec le client les solutions pour rsoudre les diffrences entre les exigences de la demande et les capacits de rponse.

 
        	
           
            –
           concevoir les modalits, organiser et mettre en œuvre les moyens de rponse approprie.

 
       

 
     
 
     
      
       Ce travail se retrouve alors dans la rponse  l’appel d’offre.
       
      
       Ainsi, l’existence du cahier des charges, son laboration et sa mise en œuvre:
      
 
      
      	
         
          –
         renforce la rgulation des actions  conduire;

 
      	
         
          –
         favorise et recherche la qualit des prestations;

 
      	
         
          –
         fonde des relations de confiance entre les diffrents acteurs.

 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Le cahier des charges: un document parmi d’autres
      
 
     
      
       Si le cahier des charges est important, celui-ci s’inscrit dans un ensemble de documents articuls les uns aux autres, chacun ayant sa fonction.
       
      
       De 
       mme, chaque document renvoie  des utilisations spcifiques selon les acteurs.
       
      
       (tableau8.1).
      
 
      
       
       
         
          Tableau8.1 –Document en relation avec le cahier des charges (Source: d’aprs 
          Cahier des Charges en Formation, Les essentiels, MEN, 1995)
         
 
      
 
       
        
         
          
          
          
          
         
         
          
          	
             
              Documents d’intention
             
 
          	
             
              Documents  valeur juridique
             
 
          	
             
              Spcifications
             
 
          	
             
              Outils de mthodologie ou de mise en œuvre
             
 
         
 
          
          	
            
             Protocole d’accord ou accord cadre
            
 Charte
 
          	
            
             Convention cadre
            
 Convention d’application
 Contrat
 Avenant
 
          	
            
             Cahier des charges
            
 
          	
            
             Rfrentiel(s)
            
 Guide mthodologique
 Guide technique
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        Les documents d’intention
       
 
      
       
        Comme leur nom l’indiquent, il s’agit de donner ses intentions, les axes de travail en commun, le contexte d’une relation, les grandes orientations d’changes sans contractualisation directe et effective qui amnerait des rsultats spcifiques.
        
       
        Nous trouvons notamment ici l’accord cadre et la charte.
       
 
      
        
         L’accord cadre ou protocole d’accord
        , est un texte qui atteste de la rencontre de volonts en vue de produire un effet de droit recherch par les deux parties. 
       
        Il se borne  poser des principes gnraux
        1.
       
 
      
        
         Exemple
        : un accord entre une branche professionnelle et l’tat concernant la volont d’organiser et de favoriser l’insertion des jeunes.
 
      
        
         La charte
         est un crit instituant des rgles fondamentales. 
       
        C’est un document nonant un ensemble d’engagements auquel un organisme dclare se conformer.
        
       
        C’est le cas, par exemple, des chartes qualit ou de service.
        
       
        Elles engagent moralement le signataire.
       
 
     
 
      
      
       
        Les documents  valeur juridique
       
 
      
       
        Ces documents structurent la relation et donne des indications sur les diffrentes modalits.
        
       
        Ces documents engagent les signataires.
        
       
        Si, dans la pratique, le terme de convention et celui de contrat sont souvent utiliss indiffremment, ils renvoient pourtant  des spcificits.
       
 
      
       
        D’une faon gnrale, une convention se dfinit comme un accord pass entre deux ou plusieurs parties ou volonts (groupes, organisations) en vue 
        de crer, modifier ou clore une obligation.
        
       
        Le contrat est une forme de la convention qui prcise les obligations entre une ou plusieurs personnes.
       
 
       
       
         
          Les conditions d’un contrat
         
 
        
        
         
          Pour tre valide, le contrat doit remplir quatre conditions:
         
 
         
         	
           
            –Les parties doivent avoir la capacit de contracter.
            
           
            Les personnes signataires sont celles effectivement autorises, mandates ou comptentes  le faire.
           

 
         	
           
            –La convention ou le contrat doit avoir une cause licite, c’est--dire acceptable et valide dans le cadre de la loi.
           

 
         	
           
            –L’objet qui forme la matire de l’engagement, doit tre certain.
            
           
            Cet objet doit tre repr et reprable de manire explicite sans avoir  rechercher la finalit qui oblige cette contractualisation.
           

 
         	
           
            –L’change ncessite le consentement verbal ou crit pour tre conclu et pour dterminer son contenu.
            
           
            Cependant, la formalisation crite est toujours prfrable  titre de preuve, d’engagement et de protection rciproque.
            
           
            Le consentement doit tre exempt de vices c’est--dire ne pas comprendre d’erreurs (sur l’objet, les personnes ou parties, sur la lgalit de l’action et du contrat), ni de dol (c’est--dire de mensonge ou tromperie), ni de violence (physique ou morale), ni de lsion (c’est--dire sur la ralit du prix ou de la valeur).
            
           
            ■
           

 
        
 
       
 
      
 
      
       
        Dans les documents  valeur juridiques, nous avons donc la convention cadre, les conventions, les contrats et l’avenant  ces derniers.
       
 
      
        
         La convention cadre 
        est un acte juridique pass entre le client et un fournisseur attestant de la rencontre de volonts de produire un effet de droit. 
       
        La convention dfinit le cadre gnral de champ d’application et laisse aux instances concernes le soin de la dvelopper par des conventions ou contrats d’application.
        
       
        Ce document fixe les objectifs gnraux et repre les acteurs concerns par la mise en œuvre et l’application de la convention.
       
 
      
        
         La convention 
        est un acte juridique pass entre individus ou groupes sociaux, manifestant une volont de produire un effet de droit quelconque, cette volont dtermine tous les lments et effets de l’acte, sous rserve des lments complmentaires ventuellement prvus et imposs par le droit; ces lments complmentaires donnent lieu  l’tablissement d’un contrat.
 
      
        
         La convention de formation 
        est un contrat sign qui lie juridiquement le client et l’organisme de formation. 
       
        Dans ce contrat, l’organisme de formation s’engage  raliser et conduire, pendant une dure dtermine, une action de formation spcifique.
        
       
        Ce contrat stipule galement les modalits que chacune des parties devra respecter.
        
       
        Toute action de formation doit tre organise dans le cadre d’une convention de formation conformment  un programme.
        
       
        Ainsi, outre le numro d’enregistrement 
        du dispensateur de formation (numro de dclaration d’existence) et la raison sociale des cocontractants, la convention doit dterminer l’intitul et la finalit de la formation en mentionnant les diffrentes phases prvues (priodes, dure) pour atteindre les objectifs recherchs, ainsi que leur organisation matrielle (lieu et moyens de ralisation), pdagogique (objectif, contenu, programme) ou technique (effectif, public).
        
       
        La convention de formation comprend donc l’ensemble des informations juridiques, financires, administratives, pdagogiques et logistiques pour la mise en œuvre d’une action de formation.
        
       
        Elle lie les deux parties.
       
 
      
        
         Le contrat
         est une varit de convention entre deux ou plusieurs personnes faisant natre une ou plusieurs obligations.
 
      
        
         Le contrat de formation
         est un contrat sign qui lie juridiquement le client individuel et l’organisme de formation. 
       
        Il est rglement par le Code du travail (sixime partie La formation professionnelle tout au long de la vie).
       
 
      
        
         L’avenant
         est une modification apporte  un contrat antrieur ou  un contrat type. 
       
        Il faut donc qu’il y ait eu une convention ou un contrat pralable et l’avenant complte, affine, perdure ou affine ceux-ci.
       
 
       
       
         
          Convention et action de formation
         
 
        
        
         
          Seuls les organismes de formation ayant souscrit une dclaration d’existence auprs de la DRTEFP-DIRECCTE peuvent passer des conventions de formation permettant l’imputation de ces dpenses dans le cadre du plan de formation.
         
 
        
         
          Sont imputables au plan de formation les 
          actions de formation (article L.6313-1et suivants du Code du travail –
          Ancien art.
          
          
           L.900-2
          ), notamment:
 
         
         	
           
            –Les 
            actions de prformation et de prparation  la vie professionnelle, ont pour objet de permettre  toute personne sans qualification et sans contrat de travail, d’atteindre le niveau ncessaire pour suivre un stage ou pour entrer dans la vie professionnelle.
           

 
         	
           
            –Les 
            actions d’adaptation ont pour objet de faciliter l’accs d’un salari  un premier emploi ou  un nouvel emploi.
           

 
         	
           
            –Les 
            actions de promotion ont pour objet de permettre  des travailleurs d’acqurir une qualification plus leve.
           

 
         	
           
            –Les 
            actions de prvention ont pour objet de rduire les risques d’inadaptation de qualification  l’volution des techniques et structures des entreprises.
           

 
         	
           
            –Les 
            actions de conversion ont pour objet de permettre  des travailleurs salaris dont le contrat de travail est rompu, d’accder  une qualification diffrente ou  des travailleurs non salaris d’accder  de nouvelles activits professionnelles.
           

 
         	
           
            –Les 
            actions d’acquisition, d’entretien ou de perfectionnement des connaissances, ont pour objet d’offrir aux travailleurs les moyens d’accder  la culture, de maintenir ou de parfaire leur qualification et leur niveau culturel.
           

 
         	
           
            –Les 
            actions de bilan de comptences, ont pour objet de permettre  des travailleurs d’analyser leurs comptences professionnelles et personnelles pour dfinir un projet professionnel et, le cas chant, un projet de formation.
           

 
         	
           
            Les actions de formation professionnelle mentionnes  l’article L.6313-1sont ralises (art.
            
           
            L.6353-1, 
            ancien art.
            
            
             L.920-1
            ):

 
         	
           
            –conformment  un programme prtabli;
           

 
         	
           
            –en fonction d’objectifs dtermins;
           

 
         	
           
            –prcise les moyens pdagogiques, techniques et d’encadrement mis en œuvre;
           

 
         	
           
            –ainsi que les moyens permettant de suivre son excution et d’en apprcier les rsultats.
           

 
        
 
        
         
          Les actions de formation doivent s’inscrire dans l’une des deux catgories (
          ancien art.
          
          
           L.932-1
          ):
 
        
         
          1.
         
         
          Actions d’adaptation au poste de travail ou lies  l’volution ou au maintien dans l’emploi (L.6321-2);
         
 
        
         
          2.
         
         
          Actions de dveloppement des comptences (L.6321-6 12).
         
 
         
         
          
           Actions de formation lies  la sant et scurit au travail
          
 
         
          
           Si l’employeur  une obligation d’information, de formation et de prvention de la sant et scurit au travail (L.4141-1), les actions de formation en sant et scurit sont dissocies du financement de la formation et ne sont pas imputables au titre de la formation professionnelle (L.4141-4et R.4614-36):
          
 
         
          
           L’employeur organise et dispense une information des travailleurs sur les risques pour la sant et la scurit et les mesures prises pour y remdier (art.
          
          
           L.4141-1).
          
          
           
          
 
         
          
           Le financement des actions de formation  la scurit est  la charge de l’employeur.
           
          
           Il ne peut imputer ce financement sur la participation prvue  l’article L.6331-1que pour les actions de formation mentionnes  l’article L.6313-1 (art.
           
          
           L.4141-4).
          
          
           
          
 
         
          
           Les dpenses de rmunration des organismes de formation et les frais de dplacement et de sjour exposs par les stagiaires ne s’imputent pas sur la participation au dveloppement de la formation professionnelle continue prvue  l’article L.6331-1 (art.
           
          
           R.4614-36).
          
          
            ■
          
 
        
 
         
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        Les documents de spcification
       
 
      
       
        Ils correspondent au(x) 
        cahier(s) des charges tel que nous l’avons dfini prcdemment.
       
 
     
 
      
      
       
        Les documents de mthodes et de mise en œuvre
       
 
      
       
        Nous retrouverons 
        le 
        
        rfrentiel.
        
       
        Celui-ci dcrit les exigences, critres et niveau de performances auxquels doit satisfaire une entit (emploi, poste, service…).
        
       
        Le rfrentiel est un outil de base pour la formation, 
        l’analyse du travail ou l’audit.
        
       
        Nous avons aussi 
        les guides mthodologiques qui dcrivent les moyens et mthodes appropris pour raliser une action ou intervention.
       
 
      
        
         Le guide technique
         est un document qui fournit sur un sujet donn des indications de travail et les procdures de mise en œuvre.
 
      
       
        Le cahier des charges s’inscrit donc dans une logique de contractualisation et de formalisation de l’action dans un esprit de ngociation et de clarification des attentes et rles des diffrents acteurs o, dans ce march de la formation en pleine expansion, les professionnels ont voulu se doter d’outils minimums communs par l’laboration des normes Afnor.
       
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Les normes Afnor de la formation professionnelle
       2
      
 
     
      
       Les premiers documents datent de 1982, par la publication de deux rfrentiels de normalisation.
       
      
       Ce sont des normes exprimentales concernant l’offre de formation et les informations  mentionner dans un catalogue de formation (X50-760) et le cahier des charges de la demande de formation par une entreprise (X50-756).
       
      
       Il s’agit, par ce travail de donner des bases d’changes d’informations entre les demandeurs de formation et les offreurs de formation (prestataires, fournisseurs).
       
      
       Paralllement  ces normes la commission de normalisation a aussi pour mission de dfinir une liste de termes et concepts frquemment utiliss dans les relations contractuelles de la formation professionnelle et qui pourraient tre la base d’un vocabulaire commun (X50-750).
       
      
       Ce travail sur la terminologie s’est poursuivi et a donn lieu  un complment de la norme (X50-750-2).
       
      
       Le monde de la normalisation est un monde en perptuelles volutions et prconisations amenant de nouvelles normes ou adaptations (tableau8.2).
       
      
       Au-del des premires normes, un premier grand chantier de normalisation a eu lieu de 1995  2000; au regard des enjeux conomiques, sociaux et socitaux en lien avec la formation professionnelle tout au long de la vie, de l’volution des pratiques et du cadre lgal, un second grand chantier de normalisation a vu le jour ds 2009.
      
 
      
       
       
         
          Tableau8.2 –Les normes Afnor de la formation professionnelle et leurs volutions
         
 
      
 
       
        
         
          
          
          
         
         
          
          	
             
              Rfrences
             
 
          	
             
              Objet
             
 
          	
             
              Objectif
             
 
         
 
          
          	
             
              Normes en usage ou en cours de finalisation
             
 
         
 
          
          	
             
              ISO 29990/NF X50-762 (oct.2010)
             
 
          	
            
             Services de formation dans le cadre de l’ducation et de la formation non formelles.
            
 
            
             Exigences de base pour les prestataires de services.
            
 
          	
            
             Fournir un modle de pratique professionnelle +rfrence commune pour les prestataires de services et leurs clients en matire de conception, dveloppement et fourniture de prestations d’ducation, de formation et de dveloppement non formels.
            
 
         
 
          
          	
             
              NF X50-769 (oct.2012)
             
 
          	
            
             Chaine de ralisation d’une action de formation.
            
 
          	
            
             Dcrire et fournir des recommandations pour le processus de ralisation d’une prestation de formation et prciser les rles des diffrents acteurs ainsi que les mthodes  mobiliser  chaque phase.
            
 
         
 
          
          	
             
              NF X50 760
             
 (enqute publique, fv.
             
              2013)
             
 
          	
            
             Lisibilit de l’offre de formation.
            
 
            
             Les informations essentielles sur l’offre de formation.
            
 
          	
            
             Dfinir les critres facilitant l’expression d’une offre de formation.
            
 
            
             Faciliter la description et la comprhension de l’offre de formation afin de dterminer comment slectionner et prsenter les informations ncessaires  une meilleure transparence et lisibilit des offres.
            
 
         
 
          
          	
             
              NFX50-768
             
 (enqute publique, fv.
             
              2013)
             
 
          	
            
             valuation de la formation (projet de norme).
            
 
          	
            
             Identifier et dfinir les champs, primtres et temps de l’valuation de la formation en lien avec les diffrents acteurs et phases de la formation.
            
 
         
 
          
          	
             
              Normes en cours de rvision
             
 
         
 
          
          	
            
             NF X50-750
            
 FD X50-751
 (juil.
            
             1996)
            
 
          	
            
             Terminologie (actualisation en cours 2013).
            
 
          	
            
             Document visant  la clarification des termes et concepts utiliss par les clients et les prestataires.
            
 
            
             Donner aux partenaires en formation un vocabulaire minimum commun.
            
 
         
 
          
          	
            
             NF X50-761
            
 (fv.
            
             1998)
            
 
          	
            
             Service et prestation de service: spcifications.
            
 
            
             Remplacement (suppression, modification?)
             
            
             en cours 2013.
            
 
          	
            
             Dfinir les caractristiques d’un service de formation au sens du rsultat des activits d’un organisme de formation ainsi que les moyens ncessaires  la ralisation du service.
            
 
         
 
          
          	
             
              Normes n’ayant plus cours (sont remplaces par la norme NF X50-769 d’octobre2012)
             
 
         
 
          
          	
            
             FD X 50-749 (sept.1999)
            
 
          	
            
             Travaux de normalisation dans la formation professionnelle
            
 
          	
            
             Prsenter la commission et les travaux de normalisation avec l’architecture globale des normes du secteur.
            
 
         
 
          
          	
            
             NF X 50-755 (fv.
            
            
             1998)
            
 
          	
            
             Mthode d’laboration de projets de formation.
            
 
          	
            
             Dfinir l’tape d’analyse des besoins en formation.
            
 
            
             Etape pralable  l’laboration d’un cahier des charges d’achat de formation.
            
 
         
 
          
          	
            
             NF X 50-756 (nov.1996)
            
 
          	
            
             Cahier des charges de la demande.
            
 
          	
            
             Dfinir un cahier des charges relatif  l’expression de la demande de formation manant d’une entreprise et s’adressant  des prestataires de formation.
            
 
         
 
          
          	
            
             FD X 50-757 (juil.
            
            
             1999)
            
 
          	
            
             Management de la qualit.
            
 
            
             Lignes directrices pour l a formation.
            
 
          	
            
             Fournir des lignes directrices pour permettre aux entreprises (engages dans une dmarche de management de la qualit) de mettre en place la formation 
             pour leur propre personnel.
            
 
         
 
          
          	
            
             FD X 50-758 (sept.2000)
            
 
          	
            
             Formation en alternance.
            
 
            
             Guide de lecture des normes de la formation professionnelle.
            
 
          	
            
             Application des normes du secteur de la formation professionnelle dans le champ particulier des formations en alternance.
             
            
             Reprise pour chaque norme de la FP des exigences avec ajout des commentaires sur la dclinaison pour la formation en alternance.
            
 
         
 
          
          	
            
             FD X 50-764 (aot1997)
            
 
          	
            
             L’assurance qualit pour les organismes de formation.
            
 
            
             Guide de lecture.
            
 
          	
            
             Dcliner pour chaque chapitre de l’ISO 9001 
             vs 1994 (annule en 2000) les applications pour la formation professionnelle.
            
 
         
 
         
       
 
      
 
       
       
        Source: T.Ardouin, C. Girszyn.
        
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Les normes en jeu
      
 
     
      
       La premire norme issue de cette nouvelle vague de normalisation est la norme internationale 
       ISO 29990 traduite et intgre au systme de normalisation franais sous la rfrence 
       NF X50-762 Services de formation dans le cadre de l’ducation et de la formation non formelles –Exigences de base pour les prestataires de services.
       
      
       Cette norme, homologue et applicable depuis octobre2010
       3, fournit un modle pour la pratique professionnelle ainsi qu’une rfrence commune pour les prestataires de services de formation et leurs clients en matire de conception, dveloppement et fourniture de prestations d’ducation, de formation et de dveloppement non formel.
      
 
     
      
       Les prestataires de services de formation y sont dfinis comme organisme de toute taille ou individu fournissant des services de formation dans le domaine de l’ducation et de la formation non formelles, en y incluant l’ensemble des personnes intervenant dans la fourniture du service de formation.
      
      
       .
       
      
       L’ducation non formelle y est dfinie comme une activit ducative organise en dehors des systmes formels d’enseignement lmentaire, secondaire ou suprieur reconnus.
       
      
       Exemple: Formation professionnelle, apprentissage tout au long de la vie, formation interne  l’entreprise (soit sous-traite, soit dispense en interne).
       
      
       Et le terme apprentissage en tant qu’acquisition de connaissances, de comportements, d’habilets, de valeurs, de prfrences ou de meilleure comprhension y est employ plutt que celui de formation afin de mettre l’accent sur l’apprenant et les rsultats du processus et tenir compte des options disponibles pour dlivrer les services de formation.
      
 
     
      
       Cette norme est destine  aider les organismes et les individus  choisir un prestataire de services de formation.
       
      
       Elle peut galement tre utilise pour certifier les prestataires.
       
      
       Les services de formation sont dcrits en cinq phases: dtermination des besoins d’apprentissage; conception des services de formation; fourniture des services de forma
       tion; suivi de la fourniture des services de formation et valuation du service de formation et des apprentissages.
       
      
       Ces cinq tapes sont compltes par deux processus transverses:
      
 
      
      	
         
          –
         management du prestataire de services de formation comprenant un plan d’affaires qui inclut la stratgie adopte et les objectifs de l’organisme, ainsi qu’une description des structures de management, des processus cls et de la politique qualit du PSF;

 
      	
         
          –
         gestion des ressources humaines intgrant notamment les comptences du personnel et des intervenants du PSF ainsi que leur dveloppement continu.

 
     
 
     
      
       Cette norme internationale a t depuis complte par la norme NF X50-769 Chaine de ralisation d’une action de formation voque ci aprs et sera prochainement rvise et actualise  partir de cette mme norme franaise.
      
 
      

     
       
        Projet de norme homologue NF X50 760 –formation professionnelle– lisibilit de l’offre de formation –les informations essentielles sur l’offre de formation: 
       L’objectif de cette norme-outil est de faciliter la description et la comprhension de l’offre de formation afin de dterminer comment slectionner et prsenter les informations ncessaires  une meilleure transparence et lisibilit des offres de formation (une de ses utilisation sera de contribuer  alimenter un systme d’information nationale sur l’offre de formation4). 
      
       Cette norme signale les informations qui doivent a minima caractriser l’offre de formation; entendue comme la description de l’organisme de formation, de la formation, de l’action de formation.
       
      
       Cette norme concerne toute offre de formation,  savoir: l’offre de formation initiale (y compris les dispositifs d’apprentissage et  terme l’enseignement suprieur); l’offre de formation professionnelle continue telle que dfinie dans le cadre du Code du travailet l’offre de formation sans vise professionnelle.
      
 
     
      
       La description de l’offre de formation  destination de trois types de lecteurs: acheteurs, prescripteurs et bnficiaires, y est prsente en trois niveaux: l’organisme de formation; la formation au sens de parcours 
       de formation et l’action de formation qui dcrit les modalits concrtes de droulement de la formation (lieu, dates, rythme, mthodes pdagogiques, prix, etc.) et de son suivi.
      
 
      

     
       
        Projet de norme homologue NFX50-768 –formation professionnelle– valuation de la formation: 
       La question de l’valuation est complexe et engage de nombreux acteurs, temporalits, enjeux et situations (partie5). 
      
       Cette norme a donc pour vocation d’aider les concepteurs de systmes d’valuation  mettre en œuvre un outil souple et efficace dans le sens d’une plus grande transparence entre les acteurs et facilitant le dialogue sur la pertinence de la formation en particulier avec les commanditaires.
      
 
     
      
       Cependant cette norme n’a pas pour finalit de rpondre  la question Comment raliser une valuation?
      
      
       , elle constitue un guide orientant les acteurs de la Formation Professionnelle en fonction des finalits qu’ils entendent donner  l’valuation.
       
      
       Elle les invite donc  se poser la question Pourquoi est-ce que j’value?
       
      
       Pour quel usage?
      
      
        et afin de trouver les lignes directrices de construction de leur systme d’valuation.
       
      
       La norme interroge donc l’valuation et la mesure en se penchant sur les usages au niveau du processus global, sur les formes de l’valuation, les temps et les acteurs de l’valuation de la formation.
      
 
      

     
       
        NF X50-769 Formation professionnelle –chane de ralisation d’une action de formation, norme franaise homologue applicable depuis octobre2012: 
       Cette norme processus se devait de simplifier et regrouper les normes existantes afin de rpondre aux besoins des acteurs du march, notamment en dcrivant le processus de ralisation d’une prestation de formation. 
      
       Elle a pour principaux objectifs de:
      
 
      
      	
         
          –
         simplifier le paysage normatif en formation professionnelle;

 
      	
         
          –
         rviser et modifier des normes existantes vieillissantes;

 
      	
         
          –
         expliciter la norme 29990 sur la partie de processus de ralisation de prestation de formation;

 
      	
         
          –
         fournir au march la description des phases du processus de ralisation d’une action de formation et sa valorisation et des recommandations pour la ralisation d’une prestation de formation;

 
      	
         
          –
         permettre l’appropriation du processus par l’ensemble des personnes qui ont  prescrire ou mettre en œuvre des formations professionnelles;

 
      	
         
          –
         dterminer des fonctions lies aux diffrentes phases et description en termes de comptences associes.

 
     
 
     
      
       L’action de formation y est dcompose en huit phases, le management du processus et son pilotage permet une cohsion dans l’enchanement de ces phases.
      
 
      
       
       [image: images] 
      
 
       
       
         
          Figure8.1 –Chane de ralisation d’une action de formation (Afnor)
         
 
      
 
     
 
     
      
       L’ensemble de ces phases sont ensuite listes, les exigences relatives  chacune d’elles sont spcifies; les sous-processus, les objectifs, donnesd’entreetde sortie ainsi que les fonctions et acteurs concerns sont galement dcrits pour chaque phase.
       
      
       Cette norme dfinit galement les mthodes  mobiliser pour satisfaire aux exigences des diffrentes phases.
      
 
     
      
       Elle a pour but de permettre  l’ensemble des acteurs de disposer d’une dmarche construite renforant la qualit et la scurit de la relation client/fournisseur et satisfaisant aux exigences de la lgislation.
      
 
    
 
     
     
     
      
       Dmarche de contractualisation par cahier des charges
      
 
     
      
       Mettre en œuvre une dmarche d’laboration et d’utilisation d’un cahier des charges ncessite un certain nombre d’tapes et/ou de phases.
       
      
       Selon les approches ou les auteurs, nous pouvons avoir trois
       5, cinq
       6 ou sept tapes
       7.
       
      
       Le nombre exact importe peu, c’est bien la dmarche qui est intressante o, pour notre part, nous distinguons trois temps cls et sept tapes de ralisation (tableau8.3).
      
 
      
       
       
         
          Tableau8.3 –La contractualisation en formation
         
 
      
 
       
        
         
          
          
         
         
          
          	
             
              Trois temps
             
 
          	
             
              Sept tapes
             
 
         
 
          
          	
            
             Analyse de la demande et de son contexte pour la rdaction des cahiers des charges
            
 
          	
             
              ➊
              laboration du cahier des charges du projet
 ➋ laboration du cahier des charges de la formation
 
         
 
          
          	
             
              Trois temps
             
 
          	
             
              Sept tapes
             
 
         
 
          
          	
            
             Diffusion de l’appel d’offre et examen des propositions
            
 
          	
             
              ➌
              Pr-slection des organismes
 ➍ Appel d’offre
 ➎ Examen des propositions
 
         
 
          
          	
            
             Contractualisation des parties dans le cadre du cahier des charges
            
 
          	
             
              ➏
              Slection de l’organisme
 ➐ Contractualisation
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        Premier temps: analyse du cadre, de la demande et rdaction des cahiers des charges
       
 
       
       
         
          ■
         laboration du cahier des charges du projet (ou demande de formation)
 
       
        
         Cette tape correspond  l’analyse de la demande, la comprhension gnrale de celle-ci et  la dtermination des besoins de formation (
         cf.chapitre2).
         
        
          l’issue de ce travail, qui spcifie la dmarche d’ingnierie, le cahier des charges du projet est labor permettant de reprer les grandes orientations du projet et les principaux axes de la formation.
         
        
         Nous retrouvons l l’tape analyse de l’ingnierie.
        
 
       
        
         Les 
         objectifs du travail sur la demande et la rdaction d’un cahier des charges du projet (de formation) sont:
        
 
        
        	
           
            –
           avoir une premire approche du contexte: entreprise, service, unit de travail;

 
        	
           
            –
           apprhender et vrifier le degr d’engagement du demandeur (client, direction, responsable de service);

 
        	
           
            –
           avoir une premire vision de la situation en question;

 
        	
           
            –
           reprer les acteurs en jeu, les points d’appui et les points de blocage ventuels;

 
        	
           
            –
           reprer et dcliner les rsultats souhaits;

 
        	
           
            –
           rechercher les informations afin de pouvoir laborer les hypothses de travail, les orientations de celui-ci et les premires propositions en s’assurant que les objectifs de formation permettent de passer de la situation actuelle  la situation souhaite.

 
       
 
       
        
         Le questionnement doit permettre de dgager les lments  prendre en considration avec les diffrents niveaux: stratgique, organisationnel et oprationnel.
        
 
       
        
         Le 
         cahier des charges du projet (fiche pratique11), en s’appuyant sur un jeu de questions, devra fournir les informations selon trois aspects principaux:
        
 
        
        	
           
            –
           Historique:
 
          
          	
             
              –
             origine du projet;

 
          	
             
              –
             contexte et tat des lieux.

 
         

 
        	
           
            –
           Dfinition:
 
          
          	
             
              –
             la finalit et les attentes;

 
          	
             
              –
             les acteurs concerns;

 
          	
             
              –
             les caractristiques  connatre.

 
         

 
        	
           
            –
           Modalits:
 
          
          	
             
              –
             moyens ncessaires;

 
          	
             
              –
             les contraintes formelles ou institutionnelles;

 
          	
             
              –
             les orientations professionnelles ou de formation;

 
          	
             
              –
             les rsultats attendus.

 
         

 
       
 
        
        [image: images]
          
           Fiche pratique 11
          
 
        
          
           Le cahier des charges de la demande (ou projet) de formation
          
 
         
          
          
           
            Objectifs
           
 
           
           	
             
              •Qualifier et caractriser la demande (ou projet).
             

 
           	
             
              •Dfinir et formaliser les composantes et caractristiques du projet.
             

 
           	
             
              •Reprer et qualifier les acteurs: matre d’ouvrage, matre d’œuvre, publics et services concerns.
             

 
           	
             
              •Dgager des hypothses d’intervention ou de formation.
             

 
          
 
         
 
          
          
          
           
            Acteurs en jeu
           
 
           
           	
             
              •Responsable de formation.
             

 
           	
             
              •Formateur-consultant.
             

 
           	
             
              •Commanditaire: directions ou encadrement.
             

 
          
 
         
 
          
          
          
           
            Caractristiques
           
 
           
           	
             
              •Guide d’entretien.
             

 
           	
             
              •Trame de prise de notes en vue d’une restitution.
             

 
          
 
         
 
          
          
          
           
            Dmarche
           
 
           
           	
             
              •change par entretien avec le commanditaire du projet.
             

 
           	
             
              •Formalisation du projet ou de la demande de formation.
             

 
           	
             
              •Restitution et validation par le commanditaire.
             

 
           	
             
              •Rdaction de la trame du cahier des charges de la formation.
             

 
          
 
         
 
          
          
          
           
            Contenu: principales rubriques et questionnement associ
           
 
          
            
             Date du RDV:
            
 
          
            
             Nom, direction et fonction du commanditaire:
            
 
           
           	
              
               1 
              –Objet: Thme de la demande de formation.

 
           	
              
               2 
              –Contexte: Objet et origine? 
             
              Quel contexte?
              
             
              Dans quelle politique gnrale de l’entreprise?
             

 
           	
              
               3 –Situations professionnelles concernes: 
              Dcrire la situation. 
             
              Qu’est-ce qui justifie la demande, quelles solutions dj envisages, quelle est la problmatique  rsoudre, quelles situations professionnelles sont concernes?
             

 
           	
              
               3 –Objectifs et enjeux: 
              Qui formule la demande? 
             
              Place et rle de notre interlocuteur: prescripteur, dcideur, bnficiaire?
              
             
              Objectifs, enjeux, atouts et contraintes?
              
             
              Quels sont les rsultats attendus, quelle plus-value apportera la formation, qu’est-ce qui va changer?
             

 
           	
              
               4 –Public: 
              Faire prciser le public concern. 
             
              Caractristiques?
              
             
              Nombre?
              
             
              Place dans le projet?
             

 
           	
              
               5 –Comptences  dvelopper: 
              Quels sont les manques, quelles sont les comptences  dvelopper et/ou  acqurir?

 
           	
              
               6 –Dlai souhait: 
              Dfinir les dlais, faire prciser les contraintes, le rythme souhait. 
             
              Quel dlai pour rsoudre quel problme?
              
             
              Quels moyens?
             

 
           	
              
               7 –Conditions de russite: 
              Que faut-il prvoir pour garantir la russite de la formation: phase de prparation, suivi et accompagnement, rle et implication du manager?

 
           	
              
               8 –Interventions envisages: 
              Quelles interventions envisages ou imagines? 
             
              Quels contacts pralables avec les diffrents intervenants?
              
             
              Quelle serait l’organisation la plus efficace?
             

 
           	
              
               9 –Mthodes et modalits pdagogiques: 
              Quelle sera l’organisation le plus efficace, externe, interne, intra, apports extrieurs  l’activit? 
             
              Quelles expriences positives ou ngatives?
             

 
           	
              
               10 –Exploitation et application:
               Rsultats attendus? 
             
              Quelles conditions de russite?
              
             
              Quelle valuation?
              
             
              Quelles exploitations?
              
             
              Dans quel cadre?
             

 
           	
              
               11 –Approche budgtaire: 
              Est-ce une demande prvue au plan de formation ou hors budget? 
             
              Sur une action spcifique?
             

 
          
 
          
           
            Cette fiche pratique est la formalisation d’un groupe de travail de responsables de formation anim par l’auteur.
           
 
         
 
          
        
 
       
 
        

       
        
         Cette dmarche est effectue  l’interne par le responsable de formation, de ce fait la rdaction de cette tape, comme formalisation de la demande, se doit d’tre succincte et synthtique, dans la mesure o c’est 
         le responsable de formation qui assure la suite du projet de formation.
         
        
         Nous retrouvons l les grilles proposes au chapitre2.
         
        
         Cependant, cette tape ne doit tre oublie ni laisse sans crits.
         
        
         C’est un temps de validation de la comprhension de l’objet et des orientations qui suivront.
        
 
       
        
         Cette tape peut aussi tre effectue par un formateur-consultant dans le cadre d’un conseil ou d’un travail prparatoire  une action de formation un peu consquente.
        
 
       
        
         Ainsi, aprs avoir:
        
 
        
        	
           
            –
           analys l’existant en prenant en compte le systme de contraintes;

 
        	
           
            –
           cern les besoins;

 
        	
           
            –
           repr et dclin les objectifs attendus;

 
       
 
       
        
         le cahier des charges de la formation peut tre rdig, le plus souvent par la personne qui a en charge le pilotage de l’action, c’est--dire le matre d’œuvre.
         
        
         Le responsable doit en effet intervenir ds le dbut du processus, tant dans la construction que dans la formalisation des besoins.
         
        
         Il apporte son savoir-faire professionnel dans le domaine de la formation.
        
 
      
 
       
       
         
          ■
         laboration du cahier des charges de la formation
 
        
        
         
          La rdaction du cahier des charges de la formation
         
 
        
         
          Le 
          cahier des charges de la formation correspondant  la traduction de la demande.
         
 
        
         
          Le cahier des charges est un document oprationnel.
          
         
          Sa formulation doit tre la plus prcise possible et ne pas donner lieu  interprtation confuse ou ambigu.
          
         
          Il doit cependant permettre diffrentes modalits de rponse et laisser une part d’innovation aux prestataires.
         
 
        
         
          Ainsi, le cahier des charges doit possder deux caractristiques principales: la rigueur et la souplesse.
         
 
         
         
          
           Rigueur
          
 
         
          
           La rdaction, et la lecture du cahier des charges, doit permettre  la fois de rpondre aux principes de clart et de prcision, et tre adapt  chaque contexte.
          
 
         
          
           Le langage est clair et accessible  l’ensemble des acteurs concerns.
           
          
           Il mentionne ce qui est important et dterminant pour la ralisation de l’action.
          
 
        
 
         
         
          
           Souplesse
          
 
         
          
           Le cahier des charges rassemble les obligations et les contraintes  prendre en compte pour la mise en œuvre de l’action, notamment:
          
 
          
          	
             
              –
             les rsultats attendus;

 
          	
             
              –
             les principes qui sont et resteront intangibles pendant la ralisation.

 
         
 
         
          
           Au-del de ces contraintes et obligations  respecter, le cahier des charges ne cherche pas  induire ni  figer:
          
 
          
          	
             
              –
             les dmarches;

 
          	
             
              –
             les techniques;

 
          	
             
              –
             les modalits de mise en œuvre.

 
         
 
         
          
           Il s’agit de dgager les axes cls et les lments incontournables sans transformer la demande dans une commande pr-tablie et ferme.
           
          
           Tout l’intrt de la dmarche d’appel d’offre est de laisser la porte ouverte aux innovations,  des modalits pdagogiques centres sur les spcifications et apportant un regard nouveau par les professionnels de la formation.
          
 
         
          
           Les volutions peuvent se faire sur la construction des dispositifs en utilisant la distance par exemple (voir encadr Foad) ou des modalits pdagogiques spcifiques (voir encadr les jeux en formation).
          
 
         
          
           Cette rdaction est prfrable au prsent, sous forme de rubriques structures, et doit tre teste et valide par la commission de l’appel d’offre ou le groupe qui aura en charge le suivi de la ralisation.
          
 
         
          
           Pour tre oprationnel, le cahier des charges doit indiquer un certain nombre de donnes.
          
 
         
          
           Nous proposons une synthse issue de la norme Afnor X50-756 et rencontres avec les professionnels (fiche pratique12).
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             Fiche pratique 12
            
 
          
            
             Cahier des charges de la formation
            
 
           
            
            
             
              Objectifs
             
 
             
             	
               
                •Formaliser le projet de formation.
               

 
             	
               
                •Dfinir et caractriser le cadre gnral du projet.
               

 
             	
               
                •Dfinir les conditions de mises en œuvre.
               

 
             	
               
                •Dfinir les critres permettant d’analyser les propositions.
               

 
             	
               
                •Lancer l’appel d’offres et obtenir des propositions de prestataires.
               

 
             	
               
                •Cadre de rfrence  la rdaction de la convention.
               

 
            
 
           
 
            
            
            
             
              Acteurs en jeu
             
 
             
             	
               
                •Responsable de formation.
               

 
             	
               
                •Commanditaire du projet: directions ou encadrement.
               

 
             	
               
                •Prestataires (lors de la consultation).
               

 
            
 
           
 
            
            
            
             
              Caractristiques
             
 
             
             	
               
                •Dossier papier ou numrique sur plateforme.
               

 
            
 
           
 
            
            
            
             
              Dmarche
             
 
             
             	
               
                •Analyse de la demande et formalisation du projet en action de formation.
               

 
             	
               
                •Rdaction  partir du cahier des charges de la demande.
               

 
             	
               
                •change et validation avec le commanditaire du projet.
               

 
             	
               
                •Rdaction finale pour lancement de la consultation.
               

 
             	
               
                •Formalisation de la grille d’analyse des offres.
               

 
            
 
           
 
            
            
            
             
              Contenu: principales rubriques ( adapter)
             
 
             
              
               
                
                 
                
                
                 
                 	
                    
                     Identification de la formation et du demandeur
                    
 
                
 
                 
                 	
                   
                    –Titre de la formation (thmatique ou objet)
                   
 –Entreprise demandeur (nom, statut, secteur d’activit, mtiers de l’entreprise, principales donnes sociales, gographiques et techniques, projet d’entreprise, cadre gnral de l’intervention, coordonnes, responsable de la formation, responsable des relations avec le prestataire)
 
                
 
                 
                 	
                    
                     Projet de Formation et attentes de l’entreprise
                    
 
                
 
                 
                 	
                   
                    –Origine du projet de formation (projet de changement, axe de dveloppement)
                   
 –Contexte (contexte gnral, antcdent au projet de formation)
 –Objectifs de la formation (objectifs globaux, spcifiques, comptences attendues, activits futures)
 –Public (effectifs, profil, grades et fonction, anciennet, postes de travail, niveau de formation initiale, exprience significative)
 –Mthodes pdagogiques souhaites (domaines ou axes de formation)
 –Dure, dates et lieu (les contraintes, planification, planning prvisionnel)
 –Moyens mis  disposition (salle de formation, matriels, documents, reprographie)
 –valuation  prvoir: indicateurs et modalits, suivi de l’action,
 
                
 
                 
                 	
                    
                     Exigences de l’entreprise
                    
 
                
 
                 
                 	
                   
                    –Remise de l’offre (dlimitation de l’offre, nombre d’exemplaires, rception de l’offre, forme obligatoire, rencontre avec les organismes)
                   
 –Contacts pralables  la remise de l’offre (noms, coordonnes)
 –Conditions de prix (frais pdagogiques, frais de conception, frais de dplacements, frais d’hbergement, documentation)
 –Intervenants et prestataires de formation (qualification souhaite, rfrences du prestataire)
 –Convention de formation (planification de la formation, dlais et pnalits de retard, rglement en cas de litige)
 –Conditions gnrales d’achat (commande, signature, facturation)
 
                
 
                 
                 	
                    
                     Processus de slection
                    
 
                
 
                 
                 	
                   
                    –Les critres de slection
                   
 –Le calendrier et modalits pratiques (mode de rception, dates)
 –Correspondant de l’action
 
                
 
                 
                 	
                    
                     Confidentialit
                    
 
                
 
                 
                 	
                   
                    –Rappel de la clause de confidentialit
                   
 Le budget est rarement communiqu aux prestataires externes.
 
                
 
                
              
 
             
 
            
 
            
 
            
             
              Cette fiche pratique croise diffrents cahiers des charges (dlgation rgionale du secteur hospitalier public, norme X50-756, des travaux et changes avec des responsables de formation).
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             Avis d’expert
            
 
          
            
             Herv Daguet, matre de confrences, chercheur en FOAD et responsable Licence  distance, universit de Rouen.
            
 
           
            
            
             
              Quelques pistes pour comprendre la FOAD en formation des adultes et rompre avec quelques ides reues
             
 
            
             
              Considrer la FOAD comme une innovation serait oublier que ce type de formation existe depuis le milieu du 
              XIX
              esicle avec l’avnement de l’enseignement par correspondance.
             
 
            
             
              De mme il serait galement vain de chercher  comprendre la FOAD en se focalisant sur une simple approche outils.
              
             
              En effet les outils changent, ils voluent, on passe de la diffusion de contenu via le service postal  la radiodiffusion puis la tldiffusion et maintenant  l’ordinateur et  l’Internet voire le Smartphone, mais ces outils ne sont que des technologies au service de l’Ingnieur de Formation.
              
             
              C’est  lui de les intgrer  ses dispositifs en fonction des diffrentes contraintes organisationnelles, financires, institutionnelles, pdagogiques ou encore techniques qui lui sont imposes.
             
 
            
             
              Un cours panorama  partir de travaux de J. Wallet (universit de Rouen)
             
 
             
              
               
                
                 
                 
                
                
                 
                 	
                    
                     %  distance
                    
 
                 	
                    
                     Type de Formation
                    
 
                
 
                 
                 	
                   
                    0
                   
 
                 	
                    
                     Traditionnelle
                    : c’est la situation classique du prsentiel traditionnel. 
                   
                    En revanche le formateur peut utiliser des technologies autres que celles online (vido non streamer, logiciels…).
                   
 
                
 
                 
                 	
                   
                    1  29
                   
 
                 	
                    
                     Prsentiel renforc
                    : en complment de celles prsentes prcdemment le formateur utilise des ressources en ligne. 
                   
                    Il peut galement laisser des contenus  disposition, avant ou aprs une intervention.
                   
 
                
 
                 
                 	
                   
                    30  79
                   
 
                 	
                    
                     Hybride (blended)
                    : c’est un mixte entre le tout  distance et le prsentiel. 
                   
                    Elle peut tre soit majoritairement  distance soit majoritairement en prsence ou encore mixer les deux modalits.
                   
 la marge on trouve maintenant les sminaires ou classes virtuelles qui renforcent les temps de prsence  distance via des outils web synchrones. 
                   
                    On les nomme parfois 
                    hybrides synchrones.
                   
 
                
 
                 
                 	
                   
                    80  100
                   
 
                 	
                    
                      distance
                    : dans cette modalit le prsentiel peut tre prsent mais dans ce cas trs limit, exemple une journe de prsentation de la formation et une journe pour la certification. 
                   
                    L’essentiel de la formation est donc dispense en ligne
                   
 
                
 
                
              
 
             
 
            
 
            
 
             

            
             
              Actuellement le monde de la formation semble avoir trouv son nouvel eldorado: 
              l’Hybridation des formations.
              
             
              En d’autres termes, ce ne sont plus sur des formations entirement  distance, ni entirement en prsence, mais sur une position hybride, un mixte associant la distance et la prsence.
              
             
              Cela peut amener deux points de vue dominants et parfois contradictoires.
              
             
              Le premier est celui du prescripteur et parfois de l’ingnieur de formation qui vont tre obligs d’adapter ces nouvelles contraintes aux dispositifs qu’ils doivent mettre en place avec l’injonction de rduire de faon drastique les cots des formations, notamment les cots indirects.
              
             
              L’autre point de vue est celui du formateur qui doit faire voluer sa professionnalit et  qui on ne donne parfois ni les moyens, ni la formation pour mettre en œuvre ces dispositifs.
             
 
            
             
              Trois pistes principales sont  prendre en compte par l’Ingnieur de Formation pour comprendre 
              les enjeux majeurs d’usage de la FOAD en formation d’adultes.
             
 
            
             
              •La premire piste concerne la problmatique des usages de la FOAD.
              
             
              Il existe souvent un cart entre les usages prescrits dans le cadre des formations et les usages rels des diffrents acteurs.
              
             
              Ainsi, on trouve frquemment des dtournement d’usages, le formateur n’tant pas satisfait des fonctionnalits de l’outil propos par le centre de formation va utiliser un outil grand public de type Skype pour former ses stagiaires.
              
             
              Des apprenants de la Gnration Y vont privilgier la communication via les rseaux sociaux plutt que le forum.
              
             
              De fait, l’ingnieur de formation devra prendre en compte la dimension de contrle des usages.
              
             
              En effet, ces usages sont de plus en plus contrls par les institutions et les financeurs qui exigent un suivi des apprenants voire un tracking (ce qui n’est pas sans poser de questions sur sa qualit, fiabilit et finalit).
             
 
            
             
              •La seconde piste est bien souvent celle qui est la plus nglige depuis la mise en place de la FOAD.
              
             
              C’est celle de l’accompagnement au sens large, qu’on parle de tuteur, de mentor ou encore de coach… Considrer, que ce soit en FOAD ou dans les formations hybrides que l’apprenant peut apprendre de faon autonome serait une erreur fondamentale.
              
             
              Quel que soit le dispositif, l’ingnieur de formation doit prendre en compte cette dimension qui de surcrot reprsente des cots humains et financiers importants.
             
 
            
             
              •La troisime piste est celle de la distance transactionnelle et plus prcisment la rduction ncessaire de la distance dans la FOAD.
              
             
              Elle peut s’effectuer par 
              la mise en place de l’hybridation, ce qui serait alors le plus important dans la distance serait les priodes en prsentiel.
              
             
              La rduction de cette distance peut galement tre lie aux mthodes pdagogiques comme la mise en place de travaux coopratifs ou collaboratifs ou encore au travers des simulations ou des jeux srieux.
              
             
              Mettre en place une telle ingnierie est de toute vidence bien plus complexe que la simple mise en ligne de supports pdagogiques.
             
 
           
 
            
          
 
         
 
          
          [image: images]
            
             Avis d’expert
            
 
          
            
             Carlo Bianci, spcialiste en ingnierie pdagogique et cration de jeux de formation, cabinet Learning by doing.
            
 
           
            
            
             
              Quel jeu pour quelle formation?
             
 
            
             
              Utilis depuis plus de 30ans, le jeu de formation fait dsormais partie de la bote  outils du formateur, mais la grande varit de jeux existants et la raret des informations sur cette pratique pdagogique, rendent parfois le choix difficile.
             
 
            
             
              Nous pouvons rpartir les jeux de formation en 4 catgories et dgagerleurs avantages et leurs limites.
             
             
              :
             
 
           
 
            
            
            
             
              Jeu de rflexion
             
 
            
             
              Souvent matrialis dans un plateau et des cartes et caractris par la comptition entre plusieurs personnes ou quipes, le jeu de rflexion mobilise les connaissances des joueurs pour rpondre  des questions, rsoudre des nigmes ou prendre des dcisions dans des situations problmatiques.
              
             
              Il est utilis pour valider et approfondir les connaissances ou introduire de nouveaux comportements.
             
 
           
 
            
            
            
             
              Jeu de simulation
             
 
            
             
              Utilisant le principe de la mtaphore, le jeu de simulation est un modle simplifi reprsentatif d’une ralit.
              
             
              Par exemple, utiliser des jeux de construction pour simuler la gestion d’un projet ou grer le budget d’un mnage pour apprendre la comptabilit.
             
 
            
             
              Contrairement aux jeux de rflexion qui dveloppent des savoirs, ici on s’intresse davantage aux savoir-faire.
             
 
           
 
            
            
            
             
              Jeux de rle
             
 
            
             
              Tels des comdiens, les participants d’un jeu de rle font comme si ils taient des vendeurs face  leurs clients ou des managers face  leurs collaborateurs… L’interprtation d’un personnage et la situation de face  face sont donc les lments qui caractrisent ce type de jeux.
             
 
            
             
              S’appuyant sur la pdagogie de l’erreur, le formateur accompagne les apprenants dans l’apprentissage de nouveaux comportements.
             
 
           
 
            
            
            
              
               Serious games
              
 
            
             
              Devant un cran d’ordinateur, l’apprenant interagit avec des personnages ou des environnements virtuels pour s’entraner  de nouvelles pratiques.
              
             
              Il s’agit d’un moment de transition entre la formation et la mise en pratique des acquis en situation de travail.
             
 
            
             
              Permettant  l’apprenti pilote de faire des erreurs sans consquences dramatiques, le simulateur de vol est le prcurseur des 
              serious games.
             
 
             
              
               
                
                 
                 
                 
                
                
                 
                 	
                    
                     Catgories
                    
 
                 	
                    
                     Avantages
                    
 
                 	
                    
                     Limites
                    
 
                
 
                 
                 	
                   
                    Jeu de rflexion
                   
 
                 	
                   
                    –Socialisant et valorisant.
                   
 
                 	
                   
                    –Ncessite une bonne pratique de la part du formateur pour viter que la dimension ludique prenne le dessus sur l’apprentissage.
                   
 
                
 
                 
                 	
                   
                    Jeu de simulation
                   
 
                 	
                   
                    –les phnomnes trop lents, trop rapides, trop rares ou trop dangereux deviennent accessibles,
                   
 –l’espace et le temps sont dforms, c’est--dire que dans une salle de formation et dans une journe il est possible de reprsenter les vnements d’une anne dans une entreprise multi-sites,
 –cr une vision globale et des liens de sens entre plusieurs concepts isols.
 
                 	
                   
                    –assez chronophage,
                   
 –si trop simple, il peut fausser la ralit, si trop complexe, il cre de la confusion,
 –ncessite souvent une logistique adapte: salles de grande taille et des effectifs rduits.
 
                
 
                 
                 	
                   
                    Jeu de rle
                   
 
                 	
                   
                    –Dveloppe la prise de conscience et un sentiment d’efficacit.
                   
 
                 	
                   
                    –Trs exigeant en nergies.
                   
 
                   
                    –Son feedback peut tre considr trop subjectif.
                   
 
                
 
                 
                 	
                    
                     Serious Game
                    
 
                 	
                   
                    –S’entraner  son rythme avant de s’exposer aux alas et aux risques de la ralit du travail.
                   
 
                   
                    –Possibilit de rpter le mme geste plusieurs fois et voir l’volution des rsultats.
                   
 
                   
                    –Possibilit d’individualisation de la formation avec un suivi  distance.
                   
 
                 	
                   
                    –Comme pour toutes les formations individuelles  distance, la pratique n’est pas assure.
                   
 
                   
                    –Investissement de conception lev.
                   
 
                
 
                
              
 
             
 
            
 
           
 
            
          
 
         
 
        
 
       
 
        
        
         
          Les caractristiques du 
          cahier des charges
         
 
        
         
          Le cahier des charges s’inscrit donc dans deux axes, donner et demander:
         
 
         
         	
            
             –
            informations  donner aux organismes de formation pour leur permettre d’tablir leur proposition;

 
         	
            
             –
            informations  demander aux organismes de formation pour permettre  l’entreprise d’tablir une comparaison des propositions sur une mme base.

 
        
 
        
         
          Ainsi, la dclinaison du cahier des charges donne les informations ncessaires  la construction d’une offre approprie et par l mme indique les informations  recueillir en retour au-del des informations administratives.
          
         
          Nous avons ainsi la possibilit d’avoir un cadre sur la nature de la rponse attendue (fiche pratique 13).
         
 
        
         
          L’intrt premier du cahier des charges est bien de structurer la demande et d’engager une relation professionnelle avec les prestataires de formation, dans cette double logique de 
          rigueur et de 
          souplesse.
          
         
          Cette dmarche relativement lourde doit ncessairement s’ajuster au contexte et  la prestation envisage, tant pour les documents proposs que pour ceux demands.
          
         
          Ainsi, le cahier des charges doit donc tre 
          pertinent par rapport  l’objet trait et utilis en consquence du projet comme pour les formations collectives ou des dimensions stratgiques.
          
         
          Il ne parat pas adquat pour des formations individuelles ou dj labores.
          
         
          De mme, il se doit d’tre 
          concis et 
          lisible en tant construit pour donner l’essentiel des informations de manire claire et intelligible.
          
         
          Le cahier des charges est 
          opportun et 
          congruent, en effet, dans un esprit d’changes et d’innovation potentielle, il convient de respecter un calendrier adapt  l’offre, permettant une relle appropriation par l’organisme de formation voire des propositions originales et non la simple reconduction d’actions existantes.
          
         
          Enfin le cahier des charges engage l’organisation et le matre d’ouvrage dans ses spcifications et la mise en œuvre de la formation  venir.
         
 
        
         
          En dfinitive, le cahier des charges doit articuler plusieurs qualits, parfois antinomiques:
         
 
         
         	
            
             –
            rigueur et souplesse;

 
         	
            
             –
            pertinence et engagement;

 
         	
            
             –
            concision et lisibilit;

 
         	
            
             –
            opportunit et congruence.

 
        
 
        
         
          La dmarche de contractualisation par les cahiers des charges implique les interactions entre les diffrents acteurs et organise la relation de manire  la fois formelle et ouverte (figure7.4).
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             Figure7.4 –Ingnierie de formation et cahiers des charges
            
 
         
 
        
 
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        Deuxime temps: procdure d’appel d’offre
       
 
      
       
        Une fois le cahier des charges rdig, le matre d’œuvre organise les modalits de choix des organismes de formation par la prslection des organismes, le lancement de l’appel d’offre et l’examen des propositions.
       
 
       
       
         
          ■
         Prslection des organismes
 
       
        
         L’entreprise, ou le commanditaire quel qu’il soit, n’a pas intrt  diffuser de manire exhaustive ou trs ouverte son projet et son cahier des charges.
         
        
         Cela reprsente tout d’abord un cot d’mission, mais surtout cela engendre un travail d’analyse qui peut trs vite devenir titanesque.
         
        
         C’est pourquoi le demandeur a tout intrt  raliser une prslection des organismes de formation.
         
        
         Cette prslection, en fonction des critres retenus et du type d’action envisage, peut donc tre plus ou moins ferme
         8.
         
        
         Elle est tout de mme lie  la capacit 
         a priori qu’un organisme a de rpondre.
        
 
       
         
          Les critres que l’on peut retenir pour cette prslection 
         sont notamment:
 
        
        	
           
            –
           la proximit;

 
        	
           
            –
           la disponibilit;

 
        	
           
            –
           le cot;

 
        	
           
            –
           l’innovation;

 
        	
           
            –
           la connaissance de l’organisme de formation;

 
        	
           
            –
           son domaine d’intervention;

 
        	
           
            –
           le souhait de dmarrer une collaboration ventuelle.

 
       
 
       
        
         Ce travail est le plus souvent ralis par le matre d’œuvre, le service formation, qui a une connaissance professionnelle et exprientielle du secteur, notamment par le travail de veille et d’analyse effectu en amont (
         cf. chapitre2, analyse de l’offre).
         
        
         Il peut alors, sur des critres objectifs, proposer une prslection  la commission d’appel d’offre.
        
 
      
 
       
       
         
          ■
         Appel d’offre
 
       
        
         Pour mener  bien cette tape, selon la nature et l’importance du march, il est intressant de mettre en place une commission d’appel d’offre.
        
 
        
        
         
          Commission d’appel d’offre
         
 
        
         
          Cette commission, groupe de projet ou 
          ad hoc, est compose d’utilisateurs finaux, de reprsentants de la hirarchie, de l’acheteur de formation (responsable formation, acheteur, service financier) et de reprsentants de la direction; commanditaire et signataire de la convention, ou son dlgu (DRH, Direction).
          
         
          La reprsentation des utilisateurs finaux est intressante car elle permet un ajustement de la demande et peut viter le montage de dispositif, intellectuellement intressant, mais peu oprationnel.
          
         
          Elle permet aussi d’impliquer trs tt dans le processus de formation et/ou de changement les acteurs concerns.
          
         
          C’est aussi un moyen de communication interne pour l’entreprise.
         
 
        
         
          Cette commission a pour rle, dans un premier temps, de valider la rdaction de l’appel d’offre, de prslectionner les organismes, de lancer l’appel d’offre puis d’analyser les dossiers de rponse.
          
         
          Ainsi le cahier des charges est transmis aux organismes prslectionns avec les lments de calendrier et ventuellement les conditions commerciales et juridiques particulires comme la confidentialit par exemple.
         
 
         
         [image: images]
           
            Fiche pratique 13
           
 
         
           
            Forme de la rponse attendue des organismes de formation
           
 
          
           
           
            
             Objectifs
            
 
           
            
             Pour l’entreprise:
            
 
            
            	
              
               •Avoir une reprsentation des offres attendues.
              

 
            	
              
               •Dcliner les principales rubriques  analyser.
              

 
            	
              
               •Reprer la qualit de l’offre.
              

 
           
 
           
            
             Pour l’organisme de formation:
            
 
            
            	
              
               •Construire sa proposition.
              

 
            	
              
               •Dgager la plus value de l’offre.
              

 
           
 
          
 
           
           
           
            
             Acteurs en jeu
            
 
            
            	
              
               •Responsable de formation.
              

 
            	
              
               •Prestataires.
              

 
           
 
          
 
           
           
           
            
             Caractristiques
            
 
            
            	
              
               •Document papier ou numrique.
              

 
           
 
          
 
           
           
           
            
             Dmarche
            
 
            
            	
              
               •Rdaction  partir du cahier des charges de la formation.
              

 
            	
              
               •change et validation avec le commanditaire du projet.
              

 
            	
              
               •Formalisation de la grille d’analyse des offres.
              

 
           
 
          
 
           
           
           
            
             Contenu: principales rubriques
            
 
            
            	
                
                 •Identification de l’organisme.
                

              
               Nom, coordonnes, situation rglementaire (numro de dclaration d’existence, statut).
              

              
               Contact pour l’action ou personne rfrente.
              
Informations complmentaires: anciennet, chiffre d’affaires, exprience en gnral et dans le domaine concern, nombre de formateurs (dont nombre de permanents).

              
               Dmarche qualit, label ou certification.
              

 
            	
                
                 •Rponse pour l’action.
                

              
               Description de la prestation (tapes, contenu, organisation).
              

              
               lments pdagogiques (programme, contenu, modalits et moyens pdagogiques, valuations).
              

              
               Les intervenants (qualifications, exprience, rfrences, intervention dans le dispositif, souvent il est demand de joindre les curriculum vitae).
              

              
               Les validations (attestations, labels, certifications, diplmes).
              

 
            	
              
               •
               lments budgtaires.
              
Cot prvisionnel de l’action (dtail par tapes, sessions, groupes ou journes).

              
               Rpartition des cots (frais pdagogiques, documentation, prparation, dplacements, frais de mission).
              

 
            	
                
                 •lments commerciaux.
                
Engagement sur les dlais de ralisation.
Dure de validit de l’offre.

              
               Conditions de rglement en cas de litige.
              

 
           
 
          
 
           
         
 
        
 
       
 
      
 
       
       
         
          ■
         Examen des propositions
 
       
        
         Dans le cadre de sa mission, la commission d’appel d’offre tablit une cotation par centre d’intrts, d’importance ou d’urgences.
         
        
         Elle rend un premier rapport qui tient surtout compte de la conformit de la rponse, dans les objectifs et orientations stratgiques, et du rapport qualit/cot. Ce rapport concis, argument, prcis et structur permet au matre d’œuvre de convoquer les candidatures retenues pour une prsentation orale du projet.
         
        
         Il ne s’agit pas de recevoir tous les candidats mais bien d’entendre les organismes les plus proches de la demande, les plus pertinents en vue de faire un choix final et dfinitif, et non un moment d’informations plus commerciales.
        
 
        
        
          
           Exemple
          
 
         
         
          
           Une structure de financement de la formation dans le secteur public hospitalier propose une grille en 10points pour choisir un prestataire de formation:
          
 
         
          
           1.
          
          
           Prennit et rfrences de l’organisme
          
 
         
          
           2.
          
          
           Rfrences des formateurs
          
 
         
          
           3.
          
          
           Offre de formation
          
 
         
          
           4.
          
          
           Ingnierie de formation
          
 
         
          
           5.
          
          
           Mthodes pdagogiques
          
 
         
          
           6.
          
          
           Expertise
          
 
         
          
           7.
          
          
           Public de la formation
          
 
         
          
           9.
          
          
           Documentation stagiaires
          
 
         
          
           9.
          
          
           Implication de l’organisme
          
 
         
          
           10.
          
          
           Cot
          
 
        
 
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        Troisime temps: audition des candidats et choix du prestataire
       
 
       
       
         
          ■
         Slection de l’organisme
 
       
        
         La commission reoit et auditionne les candidats retenus prcdemment.
         
        
         Aprs un court expos de prsentation de la part du reprsentant de l’organisme de formation, un jeu de questions-rponses amne  faire prciser les modalits de mise en œuvre, le niveau de comprhension de la demande et de l’organisation, et la faisabilit budgtaire.
         
        
         Il est important que la commission se dote pour ces entretiens d’une grille de cotation des projets afin d’objectiver son analyse.
        
 
       
        
         Si chaque entreprise, ou organisation, labore sa propre grille de lecture et de choix des organismes et des rponses fournies, nous pouvons cependant relever certains points importants (fiches pratiques16 et17).
         9
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           Fiche pratique 14
          
 
        
          
           Grille de slection des prestataires de formation
          
 
         
          
          
           
            Objectifs
           
 
           
           	
             
              •tablir une vision comparative, objective et synthtique des offres.
             

 
           	
             
              •Mesurer qualitativement les points positifs et ngatifs des offres.
             

 
           	
             
              •Se doter d’une matrice d’aide  la dcision pour la slection.
             

 
           	
             
              •Se doter d’un outil de ngociation et de trame d’entretien avec le prestataire.
             

 
           	
             
              •Faciliter la restitution et justifier objectivement nos choix.
             

 
           	
             
              •Garder une mmoire des offres et enrichir notre carnet d’adresses.
             

 
           	
             
              •Faciliter les changes avec la hirarchie (change, aide  la dcision commune).
             

 
          
 
         
 
          
          
          
           
            Acteurs en jeu
           
 
           
           	
             
              •Responsable de formation.
             

 
           	
             
              •Groupe projet dont hirarchie.
             

 
           	
             
              •Acheteur.
             

 
          
 
         
 
          
          
          
           
            Caractristiques
           
 
           
           	
             
              •Document ou fichier sous tableur permettant de raliser les calculs et vision synthtique.
             

 
           	
             
              •Possibilit de pondration des critres en fonction des projets.
             

 
          
 
         
 
          
          
          
           
            Dmarche
           
 
           
           	
             
              •Dterminer les critres et leur pondration ventuelle.
             

 
           	
             
              •Analyser les propositions.
             

 
           	
             
              •Questionner le prestataire lors de l’entretien de slection.
             

 
           	
             
              •Comparer et dcider.
             

 
          
 
         
 
          
          
          
           
            Contenu: principales rubriques
           
 
          
           
            (
            Source: L’achat de formation, 
            coll.
            
            
             Guide technique, Centre Inffo, 1998
            )
 
          
           
            1.
           
           
            Prsentation de l’organisme.
           
 
          
           
            2.
           
           
            Perception du contexte et du problme.
           
 
          
           
            3.
           
           
            Organisme spcialis du domaine ou du public.
           
 
          
           
            4.
           
           
            Objectifs de formation correspondant au problme pos.
           
 
          
           
            5.
           
           
            Caractre novateur de la proposition.
           
 
          
           
            6.
           
           
            Comptences des intervenants.
           
 
          
           
            7.
           
           
            Prparation de la formation.
           
 
          
           
            8.
           
           
            Droulement pdagogique.
           
 
          
           
            9.
           
           
            Mthodes et supports pdagogiques adapts.
           
 
          
           
            10.
           
           
            Modalits d’valuation pdagogique.
           
 
          
           
            11.
           
           
            Suivi et accompagnement du transfert des acquis sur le poste de travail.
           
 
          
           
            12.
           
           
            Questionnements pertinents.
           
 
          
           
            13.
           
           
            Dure cohrente avec la population et les objectifs de formation.
           
 
          
           
            14.
           
           
            Cot et modalits de facturation.
           
 
          
           
            15.
           
           
            Rfrences, label, certification, dmarche qualit.
           
 
          
           
            Pour chacun de ces items une apprciation est donne en quatre niveaux:
           
 
          
           
            Trs satisfaisant; satisfaisant; peu satisfaisant; paramtre absent.
           
 
          
           
            Une note de 1  4 peut aussi tre donne.
           
 
          
           
            (
            Voir aussi les exemples)
           
 
         
 
          
        
 
       
 
        
        
          
           Exemple
          
 
         
          
           
            
             
              
              
              
             
             
              
              	
                 
                  Items
                 
 
              	
                 
                  Critres
                 
 
              	
                 
                  Cotation
                 *
 
             
 
              
              	
                
                 INGNIERIE
                
 
              	
                
                 Mthodes
                
 
              	 
             
 
              
              	 
              	
                
                 Comprhension du problme, des objectifs
                
 
              	 
             
 
              
              	 
              	
                
                 Dure
                
 
              	 
             
 
              
              	 
              	
                
                 Systme valuation
                
 
              	 
             
 
              
              	 
              	
                
                 Sous-total
                
 
              	
                
                 / 20
                
 
             
 
             
           
 
          
 
         
 
          
           
            
             
              
              
              
             
             
              
              	
                
                 PRESTATAIRE
                
 
              	
                
                 Animateur
                
 
              	 
             
 
              
              	 
              	
                
                 Expriences
                
 
              	 
             
 
              
              	 
              	
                
                 Rfrences
                
 
              	 
             
 
              
              	 
              	
                
                 Capacit  coordonner le projet
                
 
              	 
             
 
              
              	 
              	
                
                 Ractivit
                
 
              	 
             
 
              
              	 
              	
                
                 Sous-total
                
 
              	
                
                 / 20
                
 
             
 
             
           
 
          
 
         
 
         
 
          
           
            
             
              
              
              
             
             
              
              	
                
                 COTS (TTC)
                
 
              	
                
                 Prparation
                
 
              	 
             
 
              
              	 
              	
                
                 Animation (par jour)
                
 
              	 
             
 
              
              	 
              	
                
                 Frais annexes
                
 
              	 
             
 
              
              	 
              	
                
                 Sous-total
                
 
              	
                
                 / 12
                
 
             
 
             
           
 
          
 
         
 
         
            
             * 
            Cotation: Trs satisfaisant: 4, Satisfaisant: 3, Moyen: 2, Insuffisant: 1
 
          
           
            
             
              
              
             
             
              
              	
                
                 NOTE TOTALE
                
 (Cela reste un outil d’aide  la dcision)
 
              	 
             
 
             
           
 
          
 
         
 
          
           
            
             
              
             
             
              
              	
                   
                    Commentaires
                   :
 
             
 
             
           
 
          
 
         
 
         
          
           Formation:
          
 
         
          
           Organisme:Date:
          
 
         
          
           Cette fiche pratique est la formalisation d’un groupe de travail de responsables de formation anim par l’auteur.
          
 
        
 
       
 
        

       
        
         Il existe bien videmment d’autres grilles et d’autres modes de notation ou cotation.
         
        
         Comme nous l’avons vu, il convient que chaque entreprise labore sa propre dmarche en privilgiant ses critres.
         
        
         Cependant, il ressort globalement la ncessit de porter l’attention sur:
        
 
        
        	
           
            –
           la comprhension et la reformulation du problme voqu;

 
        	
           
            –
           l’adaptation aux spcificits de l’entreprise, ou demandeur;

 
        	
           
            –
           la pertinence des questions et la demande d’informations complmentaires, par l’organisme de formation, ncessaires  la mise en œuvre de l’action;

 
        	
           
            –
           la personnalisation de la rponse, dans le sens du reprage des interlocuteurs devant intervenir;

 
        	
           
            –
           la faisabilit gnrale et pdagogique;

 
        	
           
            –
           le respect des indications budgtaires;

 
        	
           
            –
           le temps et dlais de rponse de l’organisme de formation.

 
       
 
      
 
       
       
         
          ■
         Contractualisation
 
       
        
         La direction des ressources humaines, la direction gnrale si ncessaire, ou le responsable formation, chef de projet, par dlgation, ralise la contractualisation finale de l’intervention avec le prestataire.
         
        
         L’entreprise rdige une lettre commande, ou une convention de formation, o sont mentionnes les conditions juridiques, commerciales, de confidentialit, comme pour toute convention de prestation de services  laquelle s’ajoute une annexe pdagogique reprenant les lments du cahier des charges, ou le plus souvent la proposition de l’organisme de formation.
        
 
       
        
          la suite de quoi, cette dernire tape ralise, le pilote de l’action, matre d’œuvre, diffuse l’information  toutes les personnes concernes.
         
        
         Les responsables de formation pourront se servir de la trame de prsentation d’une action de formation (fiche pratique15).
        
 
       
        
         Bien entendu, la mise en œuvre de cette procdure,  la fois lourde et impliquant de nombreux acteurs sur un temps consquent, doit tre totalement adapte au type du projet.
         
        
         Si la dmarche gnrale se retrouve pour toute intervention, elle est videmment module et temporise diffremment s’il s’agit d’une action, d’un dispositif ou d’un systme de formation.
         
        
         Il n’est pas concevable de mettre en œuvre l’ensemble de la procdure et des acteurs pour une action de deux jours de formation, dans des domaines techniques reprs et non directement stratgiques.
        
 
        
        [image: images]
          
           Fiche pratique 15
          
 
        
          
           Prsentation d’une action de formation
          
 
         
          
          
           
            Objectifs
           
 
           
           	
             
              •Donner les informations ncessaires et pralables  une inscription.
             

 
           	
             
              •Montrer le professionnalisme du dispositif de formation.
             

 
           	
             
              •Permettre aux participants de se projeter dans l’action de formation.
             

 
           	
             
              •tre un document de rfrence pour la formation.
             

 
          
 
         
 
          
          
          
           
            Acteurs en jeu
           
 
           
           	
             
              •Responsable de formation.
             

 
           	
             
              •Prestataire de formation.
             

 
          
 
         
 
          
          
          
           
            Caractristiques
           
 
           
           	
             
              •Document papier ou numrique sur plateforme.
             

 
          
 
         
 
          
          
          
           
            Dmarche
           
 
           
           	
             
              •Dterminer les critres et leur pondration ventuelle.
             

 
           	
             
              •Analyser les propositions.
             

 
           	
             
              •Questionner le prestataire lors de l’entretien de slection.
             

 
           	
             
              •Comparer et dcider.
             

 
          
 
         
 
          
          
          
           
            Contenu: prsentation d’une action de formation
           
 
          
            
             Titre de l’action de formation
            
 
          
            
             Contexte 
            (si ncessaire)
 
          
            
             Objectifs de formation:
            
 
           
           	
             
              –objectifs principaux;
             

 
           	
             
              –comptences attendues (ou objectifs spcifiques).
             

 
          
 
          
            
             Public
            
 
          
            
             Pr-requis, population attendue
            
 
          
            
             Contenu/programme
            
 
          
            
             Mthodes ou modalits pdagogiques:
            
 
           
           	
             
              –apports thoriques en rapport avec la demande;
             

 
           	
             
              –exposs, mises en situation, travaux de groupe sur supports crits.
             

 
          
 
          
            
             valuation: 
            certification, qualification, attestation…
 
          
            
             Intervenant(s)
            
 
          
            
             Lieux, dures et horaires
            
 
          
            
             Cot (imputation ou prix) selon mode de diffusion
            
 
         
 
          
        
 
       
 
        
        
          
           L’essentiel
          
 
         
          
          	
            
             ►►
             Le cahier des charges est un outil d’interface, de dialogue et d’implication rciproque.
            

 
          	
            
             ►►
             La structuration des cahiers des charges est ncessaire tout en restant cohrente aux objectifs et moyens.
            

 
          	
            
             ►►
             La dmarche de contractualisation articule le cahier des charges de la demande (ou projet), le cahier des charges de la formation avec la procdure d’appel d’offres et de slection.
            

 
          	
            
             ►►
             La dmarche de contractualisation et de formalisation par cahier des charges est au service du professionnalisme de la formation.
            

 
         
 
        
 
       
 
      
 
     
 
    
 
     
    
 
   
 
    
     
     
       
        1
       . 
      
       Cette citation, et celles qui suivent, sont tires de GUILLEN R., VINCENT J., Lexique des termes juridiques, Dalloz, 1993, in 
       Le cahier des charges, Les essentiels, MEN, 1995.
      
 
    
 
     
     
     
       
        2
       . 
      
       Ce chapitre a t mis  jour avec la collaboration importante de Christine Girszyn : Formatrice Consultante –Professeur Associ Universit de Rouen– Charge de mission qualit  l’ICPF & PSI reprsentant la Fdration des CSFC  l’Afnor.
      
 
    
 
     
     
     
       
        3
       . 
      
       L’ISO (Organisation Internationale de Normalisation) est une fdration mondiale d’organismes nationaux de normalisation (comits membres de l’ISO).
       
      
       Les organisations internationales, gouvernementales et non gouvernementales, en liaison avec l’ISO participent galement aux travaux.
       
      
       L’ISO collabore troitement avec la Commission lectrotechnique internationale (CEI) en ce qui concerne la normalisation lectrotechnique.
       
      
       Les projets de Normes internationales sont labors par des comits techniques qui, une fois qu’ils se sont mis d’accord sur le projet de norme, le soumette aux comits membres pour vote.
       
      
       Leur publication comme Normes internationales requiert l’approbation de 75 % au moins des comits membres votants.
      
 
     
      
       La norme ISO 29990 a t labore par le comit technique ISO/TC 232, 
       Services d’ducation et de formation non formelles.
      
 
    
 
     
     
     
       
        4
       . 
      
       Les pouvoirs publics ont mis l’exigence d’une plus grande transparence de l’offre de formation via diffrents outils et dispositifs dont un systme d’information national sur l’offre de formation (dcret du 5dcembre 2011) qui doit s’appuyer sur des outils nationaux de description de l’offre de formation (langage LHEO, liste des organismes de formation dclars).
       
      
       L’objectif de ce systme d’information est de prsenter  terme la description de toute offre de formation propose dans le champ de la FPC et de l’apprentissage.
      
 
    
 
     
     
     
       
        5
       . 
      
       LE BOTERF G., 
       L’ingnierie des comptences, Paris, ditions d’Organisation, 1999, p.265.
      
 
    
 
     
     
     
       
        6
       . 
      
       L’achat de formation, 
       Entreprises et Carrires, n˚404, octobre, 1997.
      
 
    
 
     
     
     
       
        7
       . 
      
       Document de travail d’un groupe de responsables formation d’une branche professionnelle, 
       Slection et valuation des prestataires de formation (rono), 1998.
      
 
    
 
     
     
     
       
        8
       . 
      
       Cet aspect doit cependant s’inscrire dans la rglementation des appels d’offre, notamment le Code des marchs publics.
      
 
    
 
     
     
     
       
        9
       . 
       
        L’achat de formation
       , Collection Guide technique, Paris, Centre Inffo, 1998.
 
    
 
     
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      PartieIV
     
 
   
     
      Raliser la formation: la partie merge de l’ingnierie
     
 
    
     
     
      
       Professionnaliser les hommes au lieu de sophistiquer structures et procdures est la rponse  la complexit croissante que doivent affronter nos entreprises.
      
      
       
      
 
     
      
       Michel Crozier
       1
      
 
     
      
       La ralisation de toute formation est bien la traduction d’une volont, que cet objectif soit individuel, personnel, collectif ou li  la stratgie de l’organisation.
       
      
       Toute la dmarche d’ingnierie, par ses diffrentes 
       tapes –dterminer les ressorts de l’action (analyser), crer les conditions de l’action (concevoir), en vue de la mettre en œuvre de manire efficace (raliser),  la suite de quoi l’valuation sera effectue (valuer)– concourt  la russite de cet objet.
      
 
     
      
       Que l’ingnieur-formation soit responsable de formation en entreprise, responsable de formation dans un organisme ou formateur-consultant, dans la mesure o il travaille dans, pour ou avec une entreprise, l’action de formation s’inscrit dans un plan de formation, et la comprhension de celui-ci et de son montage est indispensable.
      
 
     
      
       Ainsi, dans l’ingnierie de formation, l’tape 
       raliser renvoie  la production du plan de formation, celui-ci s’appuyant sur une dmarche avec diffrents outils exploitables.
       
      
       Il s’agit aussi d’assurer une veille documentaire par la production de documents adquats et la recherche d’informations ncessaires  l’exercice du mtier.
       
      
       Enfin, le suivi et l’information sur le plan de formation amne  produire et  utiliser des tableaux de bord.
      
 
    
 
   
 
    
     
     
       
        1
       . 
      
       C
       ROZIER M., 
       L’entreprise  l’coute, Paris, Seuil, 1994.
      
 
    
 
     
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      Chapitre9
     
 
   
     
      Le plan de formation
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          Le plan de formation renvoie  deux ralits diffrentes et complmentaires:
         
 
         
         	
           
            –au sens fiscal et financier comme contribution obligatoire  la participation au dveloppement de la formation;
           

 
         	
           
            –dans la logique de gestion des ressources humaines avec la dclinaison des actions de formation et de bilan de comptences.
           

 
        

 
       	
         
          ►►
          Nous dclinons la mise en œuvre du plan de formation en huit tapes.
         

 
      
 
     
 
    
 
    
     
      Toute entreprise, quels que soient sa taille et son statut juridique, se doit de participer au dveloppement de la formation professionnelle.
      
     
      Il n’existe pas de dfinition unique et univoque du plan de formation dans les textes rglementaires.
      
     
      Le plan de formation est donc un document, plus ou moins fourni et stratgique, tabli par l’employeur comprenant 
      a minima l’ensemble des actions de formation qui sont organises au bnfice du personnel de l’entreprise.
      
     
      Il est soumis  l’avis, donc  titre consultatif, aux reprsentants du personnel dans le cadre du comit d’entreprise.
      
     
      Pour tre imputables au plan de formation, les actions doivent correspondre  certaines caractristiques (
      cf. chapitre8).
     
 
     
     
       
        La participation au dveloppement de la formation
       
 
      
      
       
        Toute organisation se doit de participer au dveloppement de la formation.
        
       
        Cette obligation passe par un financement minimal impos par la rglementation.
       
 
      
        
         •Pour les entreprises
        
 
       
        
        [image: images] 
       
 
      
 
      
       
        Les OPCA et OPACIF sont des organismes collecteurs agissant dans une logique de mutualisation et de redistribution des fonds aux adhrents.
       
 
      
       
        Les entreprises adhrent aux OPCA en fonction de leur nombre de salaris et du secteur professionnel dont elles dpendent.
       
 
      
       
        La loi du 24novembre 2009 relative  la formation professionnelle instaure un Fonds Paritaire de Scurisation des Parcours Professionnels (FPSPP) en vue de favoriser l’accs  la formation  des publics prioritaires ou loigns de la formation.
        
       
        Un prlvement spcifique compris dans les contributions formation est revers au FPSPP.
        
       
        Le taux de prlvement est fix par voie rglementaire entre 5et 13% des contributions lgales au titre de la professionnalisation, du plan de formation et du CIF.
       
 
      
       
        Des accords collectifs de branche peuvent prvoir une rpartition diffrente des taux sur le plan de formation et la professionnalisation.
        
       
        Chaque entreprise doit donc se renseigner auprs de sa branche et de son opca.
        
       
        Ces derniers sont chargs du recouvrement de ce prlvement.
       
 
      
        
         •Pour la fonction publique hospitalire: 
        2,1% au titre du plan de formation, en utilisation directe ou par versement  l’ANFH de sa rgion. 
       
        0,1% pour le Cong de Formation Professionnelle (CFP), versement  l’ANFH.
       
 
      
        
         •Pour les agents de l’tat: 
        2% de la masse salariale, pour le plan de formation et la prparation aux concours. 
       
        Le cong de formation professionnelle est sur dotation ministrielle.
       
 
      
        
         •Pour les agents des collectivits territoriales: 
        1% de la masse salariale, pour le plan de formation, vers au CNFPT
 
      
       
        Le cong de formation professionnelle est pris en charge par les collectivits.
       
 
      
        
         ⚠
        Chaque entreprise est spcifique et les textes peuvent voluer, ne pas hsiter  prendre contact avec son OPCA ou sa branche professionnelle. 
       
        ■
       
 
     
 
    
 
     

    
     
      En dfinitive, pour toute entreprise ou organisation, le plan de formation est la partie merge de l’iceberg formation.
      
     
      C’est en effet la concrtisation premirement de la double dmarche d’analyse: 
      descendante –analyse et intgration de la politique de l’organisation– et 
      ascendante –recueil et l’analyse des besoins, des personnes et des services–, et deuximement de la conception et formalisation des actions.
     
 
    
     
      Dans une logique optimale, le plan de formation se construit dans une dmarche d’investissement formation (
      cf. chapitre4, les pratiques de formation).
     
 
     
     
       
        La dmarche d’investissement formation
       
 
      
      
       
        L’investissement formation
        , c’est coordonner et piloter:
       
 
       
       	
          
           •Le Projet de l’entreprise:
          
 
         
         	
           
            –politique conomique;
           

 
         	
           
            –politique sociale.
           

 
        

 
       	
          
           •Les Projets de service.
          

 
       	
          
           •L’analyse des dysfonctionnements et action qualit.
          

 
       	
          
           •Le contrat individuel:
          
 
         
         	
           
            – l’initiative du salari;
           

 
         	
           
            – l’initiative de la hirarchie.
           

 
        

 
       	
          
           •L’volution des mtiers et de l’environnement.
          

 
      
 
      
       
        Le tout dans une dmarche d’ingnierie de formation.
        
       
        ■
       
 
     
 
    
 
     

    
     
      L’
      ingnierie de la formation se situe dans un double axe: individu/organisation et formation/production.
      
     
      Cette articulation amne quatre domaines d’action pour le responsable de formation: ingnierie de parcours, ingnierie du plan, ingnierie des comptences individuelles et ingnierie des comptences collectives.
      
     
      Pour agir dans chacun de ces domaines, le responsable de la formation a  sa disposition une palette d’
      actions de formation que nous pouvons reprsenter par la figure9.1.
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         Figure9.1 –Ingnierie et actions de formation
        
 
     
 
    
 
    
     
      Si le travail d’un responsable de formation est, toujours, de rechercher le dveloppement de la comptence tant individuelle que collective dans un souci de qualification, de reconversion ou d’accompagnement des projets, nous voyons bien que les actions peuvent varier.
     
 
     
     
      
       Le plan de formation, un projet  planifier
      
 
     
      
       Le 
       plan de formation s’labore, se construit, se ralise et s’value selon un ensemble d’tapes planifies (Quand) qui amne des actions particulires (Quoi), avec des acteurs principaux en jeu (Qui) et des moyens (Comment).
       
      
       Nous pouvons dgager les principales oprations  effectuer pour laborer, construire et suivre un plan de formation (tableau9.1).
      
 
      
       
       
         
          Tableau9.1 –Le plan de formation: tapes et planification
         
 
      
 
       
        
         
          
          
          
          
         
         
          
          	
             
              Quand
             
 
          	
             
              Quoi
             
 
          	
             
              Qui
             
 
          	
             
              Comment
             
 
         
 
          
          	
             
              N – 1
             
 Mai
 ➊ Dfinition des objectifs
 
          	
            
             Objectifs N et orientations de l’tablissement
            
 Politique de formation
 
          	
            
             Direction
            
 Commission formation
 
          	
            
             Runions
            
Bilan d’tape du plan en cours
Note d’informations
 
         
 
          
          	
             
              Juin
             
 ➋ Identification des besoins
 
          	
            
             Recensement des besoins
            
 
          	
            
             Service formation
            
 Cadre, personnel (agent, salari)
 
          	
            
             Questionnaires aux cadres de service
            
 Runions de services
 Fiche individuelle au personnel
 
         
 
          
          	
             
              Juin –Aot
             
 
          	
            
             Projet de service
            
 
          	
            
             Cadres, DRH
            
 
          	 
         
 
          
          	
             
              Septembre
             
 
          	
            
             Recueil et exploitation des demandes
            
 Traitement des fiches de synthse
 
          	
            
             Service formation
            
 
          	
            
             Document rcapitulatif
            
 
         
 
          
          	
             
              ➌
              Analyse des donnes
 
          	
            
             Priorisation des besoins de formation
            
 Budgtisation
 
          	
            
             Direction
            
 Service formation
 
          	
            
             Plan prvisionnel
            
 
         
 
          
          	
             
              ArbitrageHirarchisationBudgtisation
             
 
          	
            
             Consultation commission formation
            
 
          	
            
             Direction
            
Service formation
 
          	 
         
 
          
          	
             
              Octobre
             
 
          	
            
             Priorisation des actions de formation
            
 
          	
            
             Direction
            
 
          	 
         
 
          
          	
             
              ➍
              Mise en forme du plan
 
          	
            
             Proposition  la commission formation
            
 Rajustement
 
          	
            
             Direction
            
 Service formation
 Organisation syndicale
 
          	 
         
 
          
          	
             
              Novembre Dcembre
             
 
          	
            
             Prsentation au CE
            
 
          	
            
             Direction
            
Service formation
 
          	
            
             dition du plan de formation
            
 
         
 
          
          	
             
              ➎
              Prsentation aux instances ou direction
 
          	
            
             Transmission aux cadres des services
            
 
          	
            
             Service formation
            
 
          	 
         
 
          
          	 
            
             Novembre Dcembre
            
 
          	
            
             Dfinition des cahiers des charges
            
 Lancement des appels d’offre
 
          	
            
             Service formation
            
 
          	
            
             Cahier des charges
            
 
         
 
          
          	
             
              N
             
 Janvier
 ➏ Communication
 Diffusion du plan
 
          	
            
             Information aux cadres et salaris
            
 
          	 
          	 
         
 
          
          	
             
              Janvier Dcembre
             
 ➐ Action Rgulation
 
          	
            
             Mise en œuvre des actions du plan de formation
            
 
          	
            
             Service formation
            
 Services concerns
 Personnels
 
          	
            
             Gestion informatique
            
 
         
 
          
          	
             
              N +1
             
 Janvier –Mars
 
          	
            
             Bilan quantitatif et qualitatif
            
 
          	
            
             Service formation
            
 
          	
            
             Tableaux de bord
            
 Gestion informatique
 
         
 
          
          	
             
              ➑
              valuation Bilan
 
          	
            
             Envoi des dclarations fiscales
            
 
          	 
          	
            
             Fiche d’valuation de stage
            
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Les tapes du plan de formation
      
 
     
      
        partir du tableau9.1, nous pouvons dcliner les grandes tapes o nous retrouvons la dmarche d’ingnierie de la formation.
      
 
      
       
       [image: images] 
      
 
       
       
         
          Figure9.2 –Le cycle du plan de formation
         
 
      
 
     
 
     
      
       Les tapes 1et 2correspondent  la phase d’
       analyse avec ses deux dimensions.
      
 
      
      
        
         ■
        tape 1
 
      
       
        L’tape 1de 
        dfinition des objectifs correspond  la dmarche descendante lie  l’identification des fondements du plan dans ses aspects politiques et stratgiques, o il s’agit de prendre en compte:
       
 
       
       	
          
           –
          Les projets de changement ou d’investissement de l’organisation. 
         
          Ils correspondent  des choix volontaristes de la direction pour l’entreprise dans son ensemble ou pour une unit particulire (dpartement, service, antenne ou agence).
          
         
          Ces projets s’inscrivent dans un projet global ou sectoriel de l’entreprise (projet d’informatisation, de modification du process industriel…).
         

 
       	
          
           –
          L’volution des mtiers et des professions, il s’agit surtout d’accompagner, voire d’anticiper, les volutions techniques et sociales de mtiers en lien avec le dveloppement des savoirs techniques et scientifiques. 
         
          C’est aussi l’accompagnement vers de nouveaux mtiers ou de nouveaux savoir-faire.
         

 
       	
          
           –
          Les problmes ou dysfonctionnements rpts (pannes, manque de qualit, retards, manque de lisibilit dans la gestion) et reprs et qui nuisent  la bonne marche de l’organisation. 
         
          Il s’agit de circonscrire ces problmes et de voir dans quelle mesure la formation peut accompagner le rglement de ceux-ci.
         

 
       	
          
           –
          Les changements culturels. 
         
          Cet aspect s’inscrit dans une logique  moyen et long terme dans la mesure o il s’agit de modifications des valeurs, des modes de fonctionnement, de systme de communication, voire des styles de vie qui se sont construits dans la dure et dans l’histoire de l’organisation et de ses personnels.
          
         
          Les volutions socitales, lgislatives ou de l’environnement peuvent amener des modifications culturelles, comme par exemple le dveloppement des chartes thiques ou du dveloppement durable.
         

 
      
 
      
       
        Ces diffrents points d’analyse sont les supports  l’laboration de la politique de formation o se dgageront les objectifs gnraux (
        cf.chapitre2).
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        tape 2
 
      
       
        L’tape 2
        d’identification des besoins correspond  la dmarche ascendante o sont donc analyss les attentes, besoins et demandes des services, des personnels et des individus  partir:
       
 
       
       	
          
           –
          des informations du service formation;

 
       	
          
           –
          du recensement des demandes individuelles;

 
       	
          
           –
          du recensement des actions collectives et/ou projet de service.

 
      
 
      
       
         chaque fois, il s’agit d’entrer dans une dmarche itrative avec les personnes et les responsables, afin de bien identifier la demande et d’analyser en quoi la formation peut et va jouer un rle.
        
       
        Il s’agit ainsi de:
       
 
       
       	
          
           –
          Dgager la place de la formation pour la rsolution des besoins. 
         
          Il s’agit d’identifier les situations problmes, d’analyser en quoi et sur quoi la formation peut agir, et de transcrire les moyens d’action en objectifs de formation.
          
         
          Ces objectifs de formation doivent pouvoir dgager les objectifs attendus en terme opratoires et donc valuables.
         

 
       	
          
           –
          Inscrire la formation dans les volutions professionnelles des personnes et des services. 
         
           partir des rfrentiels emploi-comptences (emploi-type), des volutions de ceux-ci (emploi-cible), il s’agit de raliser les bilans des acquis et des comptences et/ou savoirs requis correspondant aux emplois types et aux emplois cibles.
          
         
          C’est cette analyse des carts qui amnera sa traduction en objectifs de formation et en actions ncessaires.
         

 
       	
          
           –
          Inscrire les formations dans les orientations et respecter les cohrences dans le cadre du schma directeur des emplois et des ressources humaines et de manire gnrale les liens avec la politique de formation.

 
       	
          
           –
          Dgager les contraintes et les spcificits  prendre en compte en terme de fonctionnement: types de matriel, rythmes et plans de charge, horaires, dlais, disponibilit des personnels.

 
      
 
     
 
      
      
        
         ■
        tapes 3et 4
 
      
       
        Les tapes 3et 4
        d’arbitrage et de hirarchisation, se situent dans la phase de 
        conception avec la ncessit de rechercher ou d’laborer si ncessaire des rfrentiels, mais aussi de construire des scnarios diffrents ou hirarchiss afin de dgager les faisabilits techniques et financires et de dterminer des priorits.
        
       
        Ces tapes sont ralises de manire itrative o il s’agit de:
       
 
       
       	
          
           –
          Localiser et dcrire les actions de formation  partir de la reprise des cahiers de charges de la demande, en prenant en compte la priorit des objectifs, les contraintes techniques, financires et pdagogiques.

 
       	
          
           –
          Hirarchiser les actions de formation en fonction des priorits et du niveau de faisabilit. 
         
          Les actions non ralisables sur le plan  venir sont classes chronologiquement.
          
         
           ce moment, les actions proposes sont mises en regard avec la cohrence de l’organisation (politique gnrale, politiques de formation, objectifs spcifiques, culture).
         

 
       	
          
           –
          Budgtiser les actions et le plan,  partir de l’ensemble des cahiers des charges de la demande, le responsable de formation retire les informations qualitatives et quantitatives (nombre de personnes, types de formation, nombre de jours, nombre de sessions) ncessaires. 
         
          Ces informations sont croises avec celles sur les formations et les organismes de formation afin de raliser le budget prvisionnel ou les 
          scnarios qui permettront de dcider.
         

 
       	
          
           –
          Arrter les actions et le plan, c’est--dire transcrire le choix dfinitif des actions  mener et leur organisation dans le temps en vue de leur inscription dans le plan de formation.

 
      
 
     
 
      
      
        
         ■
        tape 5
 
      
       
        Tout au long des deux tapes prcdentes, l’laboration du plan de formation doit donner lieu  
        consultation auprs des reprsentants du personnel par le biais du comit d’entreprise.
        
       
        Le comit d’entreprise doit, en effet, tre runi par l’employeur, dans le cadre de la formation, 
        a minima  deux reprises dans l’anne:
       
 
       
       
         
          Procdure de consultation du plan de formation (art.
          
         
          L.2323-34-40)
         
 
        
         
          
           
            
             
             
             
            
            
             
             	
                
                 Calendrier
                
 
             	
                
                 Procdure
                
 
             	
                
                 Rfrences
                
 
            
 
             
             	
               
                Avant le 10septembre
               
 
             	
               
                Remise des documents
               
 (3semaines avant la 1rerunion)
 
             	
               
                Art.
                
               
                D.2323-7
               
 
            
 
             
             	
               
                Avant le 1
                eroctobre
               
 
             	
                
                 Premire runion de consultation
                 sur:
 1 Les orientations de la formation professionnelle dans l’entreprise;
 2 Le rsultat ventuel des ngociations;
 3 La dclaration relative  la participation des employeurs au dveloppement de la formation professionnelle continue et, le cas chant, la dclaration spciale concernant le crdit d’impt formation professionnelle ainsi que les informations sur la formation figurant au bilan social;
 4 Les conclusions ventuelles des services de contrle sur le caractre libratoire des dpenses imputes sur la participation des entreprises et le caractre ligible des dpenses exposes au titre du crdit d’impt formation professionnelle;
 
             	
               
                Art.
                
               
                D.2323-5 1au 7
               
 
            
 
             
             	 
             	
               
                5 Le bilan des actions comprises dans le plan de formation de l’entreprise pour l’anne antrieure et pour l’anne en cours;
               
 6 Les informations, pour l’anne antrieure et l’anne en cours, relatives aux congs individuels de formation, aux congs de bilan de comptences, aux congs de validation des acquis de l’exprience et aux congs pour enseignement accords;
 
             	 
            
 
             
             	 
             	
               
                7 Le bilan, pour l’anne antrieure et l’anne en cours, des conditions de mise en œuvre des contrats et des priodes de professionnalisation ainsi que de la mise en œuvre du droit individuel  la formation.
                
               
                Le bilan porte galement sur l’accueil des enseignants et des conseillers d’orientation;
               
 
             	 
            
 
             
             	
               
                Avant le 10dcembre
               
 
             	
               
                Remise des documents
               
 (3semaines avant la 2erunion)
 
             	
               
                Art.
                
               
                D.2323-7
               
 
            
 
             
             	
               
                Avant le 31dcembre
               
 
             	
                
                 Deuxime runion de consultation
                 sur:
 8 Le plan de formation de l’anne  venir, les conditions de mise en œuvre des contrats, priodes de professionnalisation et du Droit Individuel  la Formation.
 
             	
               
                Art.
                
               
                D.2323-5-8
               
 
            
 
             
             	 
             	
               
                Rdaction du procs-verbal de l’ensemble de la consultation
               
 
             	 
            
 
            
          
 
         
 
          
          
           Source:
           
          
           
            www.legifrance.gouv.fr
            
          
           
            ■
            
         
 
        
 
        
 
       
 
      
 
       

      
       
        Le plan de formation ne peut tre engag qu’aprs la prsentation et la dlibration du comit d’entreprise.
        
       
        L’employeur doit pouvoir justifier de la consultation du comit d’entreprise par l’tablissement d’un procs verbal de dlibration.
        
       
        Ce dernier devant d’ailleurs tre joint  la dclaration fiscale.
       
 
      
       
        Le procs verbal doit mentionner:
       
 
       
       	
          
           –
          la date, le lieu, les participants et leur qualit;

 
       	
          
           –
          le texte de la direction introduisant le dbat;

 
       	
          
           –
          les aspects techniques du plan, prsent par le responsable RH ou le responsable formation;

 
       	
          
           –
          les remarques des reprsentants du personnel;

 
       	
          
           –
          les avis des diffrentes organisations syndicales, ou le rsultat du vote;

 
       	
          
           –
          la signature du secrtaire du CE et du prsident.

 
      
 
      
       
        Cette tape clt la phase d’laboration du plan et correspond  la validation de celui-ci.
       
 
      
       
        Une fois les choix et orientations dcids et planifis, les cahiers des charges sont finaliss par le service formation et la procdure de contractualisation est mise en œuvre  partir de la prslection des organismes et de la connaissance du secteur (
        cf. chapitre3).
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        tapes 6et 7
 
      
       
        Les tapes 6et 7sont celles de la phase de 
        ralisation avec la mise en œuvre effective des actions de formation et la communication qui s’y rattache: information de l’encadrement et des salaris sur les formations, les inscriptions et les convocations, les aspects administratifs et l’organisation gnrale.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        tape 8
 
      
       
        L’tape 8est donc celle de l’
        valuation avec ses diffrentes dimensions.
        
       
        Cette dernire, bien qu’apparaissant en dernier, doit se penser ds la conception des formations et leur intgration dans l’organisation.
        
       
        De mme, l’valuation est prsente tout au long du processus du plan de formation.
       
 
      
       
        Cette tape comprend aussi les dclarations fiscales  renseigner par les entreprises et  envoyer aux services fiscaux, soit:
       
 
       
       	
          
           –
          dclaration 2483 pour les employeurs de 10salaris et plus;

 
       	
          
           –
          dclaration 2486 pour les employeurs de moins de 10salaris.

 
      
 
      
       
        Ainsi, nous voyons bien que la vie d’un plan de formation pour une anne (N), phase de ralisation, se situe au minimum sur trois ans: de N–1, phase d’analyse et de conception,  N+1, phase d’valuation.
        
       
        L’laboration doit donc se penser sur cette temporalit en s’inscrivant elle-mme le plus souvent dans un plan pluriannuel de trois ans.
        
       
        Il est en effet intressant d’inscrire le plan de formation sur cette dure de trois ans,  la fois dans une logique d’anticipation et d’accompagnement des changements, et en mme temps pour avoir une visibilit de la formation et de son intrt dans une perspective stratgique.
        
       
        Ce plan sur trois ans amne une dclinaison annuelle devant intgrer cette dure et les besoins de l’anne.
        
       
        Il ne s’agit pas en effet de bloquer le plan de formation dans un calendrier immuable sans possibilit d’volution ni ractivit.
        
       
        Le plan doit s’inscrire dans une logique d’anticipation et de prvision, tout en permettant des actions ponctuelles ncessaires  la 
        bonne marche du travail et de l’organisation.
        
       
        Il s’agit ni de travailler, et donc former, dans l’urgence, ni de rester sur un schma bloqu.
        
       
        Peut-on imaginer un service d’hospitalisation qui n’accepterait que les interventions prvues et planifies sans raction aux ncessits de l’environnement?
       
 
      
       
        La ralisation du plan de formation s’inscrit donc dans un ensemble de huit tapes principales.
        
       
        Celles-ci amnent des actions diffrentes et diversifies, devant prendre en compte un ensemble d’acteurs, eux-mmes trs htrognes avec des enjeux et attentes spcifiques (
        cf.chapitre1).
        
       
        Le travail du responsable de formation est, bien entendu, de produire de la relation et de tenir la tension entre les acteurs.
        
       
        Le responsable de formation est un homme, ou une femme, d’interface, un mdiateur avec tout ce que cela comporte d’intressant, mais aussi de positionnement plus ou moins dlicat.
       
 
      
       
        Les priodes indiques sont donnes  titre de reprage mais sont  adapter  chaque organisation notamment dans les relations avec les OPCA.
        
       
        La temporalit de la dmarche doit tre telle que la planification des diffrentes tapes ne doit tre ni trop avance dans le temps, de manire  tre cohrente et de permettre une ractivit, ni trop tardive pour entrer dans une procdure d’analyse, de consultation et d’organisation du plan de formation.
       
 
      
       
        Enfin, pour la mise en œuvre du plan de formation, le responsable de formation, ingnieur-formation, a,  sa disposition, un nombre consquent d’outils qu’il doit adapter  sa propre organisation et  son propre systme de travail tout en ayant bien conscience qu’il doit le plus souvent courir aprs l’information.
       
 
      
       
        Comme nous l’avons vu prcdemment, le responsable de formation n’est pas sans ressources pour laborer le plan de formation.
        
       
         lui de rechercher les documents, informations et autres observations qui seront exploits dans la logique formation.
        
       
        Nous pouvons ainsi proposer la synthse des outils pour la fonction formation dans le tableau9.2, sachant qu’il convient d’apprhender chaque organisation de manire spcifique.
       
 
       
        
        
          
           Tableau9.2 –Les outils pour la ralisation du plan de formation
          
 
       
 
        
         
          
           
           
           
           
           
          
          
           
           	
              
               Niveaux d’ingnierie
              
tapes d’ingnierie
 
           	 
           	 
           	 
           	 
          
 
           
           	 
           	 
           	
              
               Politique stratgique
              
 
           	
              
               Organisationnel
              
 
           	
              
               Oprationnel pdagogique
              
 
          
 
           
           	
              
               Phase
              
 
           	
              
               tapes du plan
              
 
           	 
           	 
           	 
          
 
           
           	
              
               ANALYSE
              
 
           	
             
              1.
              
             
              Dfinition des objectifs
             
 
           	
             
              –Projet d’entreprise
             
 –Bilans sociaux
 –Schma directeur des emplois et ressources humaines
 –Politique de formation
 –Tableaux de bord de l’entreprise
 –Budget prvisionnel
 –Politique qualit ou de certification
 
           	 
           	 
          
 
           
           	 
           	
             
              2
              .
              
             
              Identification des besoins
             
 
           	
             
              –Organigramme
             
 –Veille rglementaire et documentaire
 –Contrat d’tudes Prospective (CEP)
 
           	
             
              –Runion de services (et dans les services)
             
 –Projet de service
 –Plan prvisionnel de carrires
 –Fiche de formation dans les services (questionnaire)
 –Rfrentiels mtiers et comptences
 –Cahiers des charges des demandes
 
           	
             
              –Recensement individuel (si existant)
             
 –Entretiens
 –Rfrentiels mtiers et comptences
 –Liste des demandes
 
          
 
           
           	 
             
              C
              ONCEPTION
             
 
           	
             
              3.
              
             
              Arbitrage
             
 4. 
             
              Hirarchisation
             
 
           	
             
              –Runions de direction
             
 –Budgets
 –Plan(s) prvisionnel(s)
 
           	
             
              –Runions de service
             
 –Recherche de financements complmentaires
 –Logiciel de gestion de projet ou d’aide  la dcision
 
           	
             
              –Fichiers des formations et des organismes de formation
             
 –Catalogues et bases de donnes
 –Rseaux (inter- tablissements, professionnels, branche, GARF, Centre Inffo, Carif…)
 
          
 
           
           	 
           	
             
              5.
              
             
              Consultation
             
 
           	
             
              –Runions de la commission formation
             
 –Runions de CE
 
           	 
           	 
          
 
           
           	
              
               RALISATION
              
 
           	
             
              6.
              
             
              Communication
             
 
           	
             
              –Plan de formation
             
 –Communication institutionnelle
 
           	
             
              –Information dans les services
             
 –Affichage
 
           	
             
              –Information des personnes retenues ou non
             
 –Convocations
 –Fiche d’inscription aux formations proposes
 
          
 
           
           	 
           	
             
              7.
              
             
              Action rgulation
             
 
           	
             
              –Tableaux de bord de suivi de la formation
             
 –Information et communication des modifications conjoncturelles du plan de formation
 
           	
             
              –Autorisation d’absence
             
 –Suivi administratif et financier (tableaux de bord de gestion)
 
           	
             
              –Cahier des charges
             
 –Conventions de formation
 –Rfrentiels ou programme de formation
 –Moyens matriels et pdagogiques
 –Fiche de prsence
 –Fiche d’valuation  chaud
 
          
 
           
           	 
             
              
              VALUATION
             
 
           	
             
              8.
              
             
              valuation
             
 
           	
             
              –Tableaux de bord de suivi de la formation
             
 –Information et retour aux financeurs (OPCA, FSE, tat, Rgion)
 
           	
             
              –valuation de retour dans l’emploi
             
 –Visites et entretiens dans les services
 –Documents lgislatifs et rglementaires (2483)
 
           	
             
              –Fiche(s) d’valuation individuelle
             
 –Compte rendu des formateurs
 –Suivi individuel des parcours
 
          
 
          
        
 
       
 
      
 
      
 
       
       
         
          L’essentiel
         
 
        
         
         	
           
            ►►
            Le plan de formation est un levier de la politique des ressources humaines, de la prennit et du dveloppement de l’entreprise.
           

 
         	
           
            ►►
            Il ncessite une dmarche construite en huit tapes cls itratives.
           

 
         	
           
            ►►
            Le responsable de formation est l’architecte du plan de formation et il a un ensemble d’outils  sa disposition pour chaque tape.
           

 
        
 
       
 
      
 
     
 
    
 
     
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      Chapitre10
     
 
   
     
      La veille documentaire
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          Le plan de formation ncessite une veille documentaire importante.
         

 
       	
         
          ►►
          Le responsable de formation ralise la gestion et le suivi de la documentation, externe ou interne, produite ou obligatoire.
         

 
       	
         
          ►►
          Le plan de formation est un outil stratgique, de gestion et de communication dcline en diffrentes versions.
         

 
      
 
     
 
    
 
    
     
      Pour raliser le plan de formation, le responsable de formation a donc  sa disposition un ensemble important de donnes et d’informations  rechercher, recueillir, produire et traiter.
      
     
      Il doit donc assurer une veille documentaire.
      
     
      Celle-ci est une mission inhrente de l’activit du responsable de formation.
     
 
    
     
      Par veille documentaire, il faut entendre deux dimensions (tableau 10.1):
     
 
     
     	
        
         –
        La veille comme tre en tat d’veil et de vigilance, o il s’agit d’tre  l’coute de ce qui se fait, se dit ou plutt s’crit dans le domaine de la formation, mais aussi du secteur professionnel de l’entreprise, c’est--dire de l’environnement professionnel. 
       
        Cette situation amne  s’informer de deux manires complmentaires:
       
 
       
       	
          
           –
          la revue de presse;

 
       	
          
           –
          les informations de base du secteur.

 
      

 
     	
        
         –
        La veille au sens de conservation et gestion des informations et documents, dans l’ide de constituer une mmoire, de pouvoir utiliser et suivre cette masse d’informations. 
       
        Cette dimension regroupe deux aspects:
       
 
       
       	
          
           –
          les documents produits par le responsable de formation;

 
       	
          
           –
          les documents internes d’appui de la fonction.

 
      

 
    
 
     
      
      [image: images] 
     
 
      
      
       
        Tableau10.1 –Fonction veille documentaire du responsable de formation (D’aprs T.Ardouin, D.Ducastel et K.Scelles
        1)
       
 
     
 
    
 
    
 
     

    
     
      Mettre en place le plan de formation ncessite de raliser une veille documentaire stratgique qui est utilise pour la rdaction du plan de formation.
     
 
     
     
      
       Le plan de formation en tant que document
      
 
     
      
       Si le 
       plan de formation, en tant que document, n’est que rarement utilis dans une dimension stratgique en lien avec les ressources humaines, il apparat cependant pertinent de lui donner une place, et donc une forme, plus importante.
       
      
       Ainsi, au-del de la liste obligatoire des actions de formations et des donnes, l encore obligatoires, de la 2483, il est possible de dgager des lments cls qui traduisent la politique de l’entreprise ou de l’tablissement.
      
 
     
      
       Cette dmarche de formalisation du plan de formation participe  la lisibilit des objectifs,  la dimension stratgique et intgre de la formation, mais aussi au professionnalisme du service et du responsable de formation.
       
      
       Ce document doit tre  la mesure de son objet, c’est--dire tre construit, concis, synthtique et dynamique.
      
 
     
      
       Ainsi, le document plan de formation n’est pas standard et doit s’adapter  l’entreprise et  la culture de celle-ci.
       
      
       Il doit donc tre en cohrence avec la politique et les pratiques du service formation.
       
      
       Le plan de formation peut ainsi faire ressortir des rubriques cls:
      
 
      
      	
         
          –
         reprage de l’entreprise, tablissement ou service;

 
      	
         
          –
         information sur le service formation;

 
      	
         
          –
         prsentation des grandes orientations ou objectifs prioritaires donns, et valids, par la direction, en terme de politique de formation;

 
      	
         
          –
         dclinaison des objectifs prioritaires du plan;

 
      	
         
          –
         dclinaison des principales caractristiques et donnes du plan et des actions de formation.

 
     
 
     
      
       Mais le plan de formation n’est pas non plus un document unique.
       
      
       S’il doit comprendre de nombreuses donnes pour le service formation, toutes ne sont pas utiles, ncessaires ou exploitables pour une prsentation au comit d’entreprise.
       
      
       De mme, en tant qu’outil de communication et de promotion de logique d’investissement formation, le plan de formation intresse les salaris.
       
      
       Le plan de formation est donc dclin en diffrentes versions en fonction des informations  traiter et du public auquel il est destin.
       
      
       Ainsi, le plan de formation doit pouvoir rpondre aux critres de gestion pour le service formation et tre un moyen de communication au service du responsable de formation.
       
      
       Sans tre dans un esprit de camouflage, le service formation produit et utilise plus de donnes et d’informations que ce qu’il est ncessaire de prsenter aux 
       instances et aux salaris.
       
      
       Le responsable formation structure les informations dans une double logique de gestion et de communication.
       
      
       Ainsi, le plan de formation est un document avec trois versions (tableau10.2).
      
 
      
       
       [image: images] 
      
 
       
       
         
          Tableau10.2 –Le plan de formation: un document, trois versions
         
 
      
 
     
 
     
      
       C’est par la production de documents de cette sorte que l’entreprise marque son intrt pour la formation et que le responsable de formation rvle son professionnalisme (fiche pratique16).
      
 
      
      [image: images]
        
         Fiche pratique 16
        
 
      
        
         Le plan de formation
        
 
       
        
        
         
          Objectifs
         
 
         
         	
           
            •Prsenter les axes prioritaires de la politique de formation sur une priode annuelle ou pluri-annuelle.
           

 
         	
           
            •Dfinir les orientations du plan de formation.
           

 
         	
           
            •Donner de la visibilit sur le cadrage budgtaire.
           

 
         	
           
            •Rpondre aux obligations rglementaires de la formation professionnelle continue.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Acteurs en jeu
         
 
         
         	
           
            •Responsable de formation.
           

 
         	
           
            •Direction des ressources humaines.
           

 
         	
           
            •Direction.
           

 
         	
           
            •Comit d’entreprise.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Caractristiques
         
 
         
         	
           
            •Document structur en grandes rubriques selon les interlocuteurs.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Dmarche
         
 
         
         	
           
            •Prendre en compte les orientations stratgiques de l’entreprise.
           

 
         	
           
            •Valider la dmarche et le plan par la direction en lien avec les ressources humaines.
           

 
         	
           
            •Communiquer aux diffrentes instances et services.
           

 
        
 
       
 
        
        
        
         
          Contenu
         
 
         
          
           
            
             
             
            
            
             
             	
                
                 Anne N
                
 
            
 
             
             	
                
                 tablissement
                
 
             	
                
                 Le service Formation
                
 
            
 
             
             	
               
                Nombre de salaris:
               
 Rpartition/catgories:
 
             	
               
                personne responsable:
               
 Prsentation au CE (dates)
 
            
 
            
          
 
         
 
        
 
        
          
           A –O
           BJECTIFS ET ORIENTATIONS DU PLAN
          
 
        
         
          Les orientations du projet d’tablissement ou d’entreprise:
         
 
         
         	
           
            –donner les grandes lignes de la politique de l’entreprise et des volutions;
           

 
         	
           
            –situer les orientations de la gestion des ressources humaines; noncer les priorits.
           

 
        
 
        
         
          Plan de formation:
         
 
         
         	
           
            –annuel et/ou pluriannuel.
           

 
        
 
        
         
          Objectifs du plan:
         
 
         
         	
           
            –donner les orientations et objectifs principaux du plan en lien avec la politique gnrale;
           

 
         	
           
            –noncer les priorits du plan; orientation vers un public cible.
           

 
        
 
         

        
          
           B –
           LABORATION DU PLAN
          
 
        
         
          Mthode d’analyse des besoins:
         
 
         
         	
           
            –rappeler les modalits et modes de recueils des demandes individuelles, de services, de catgories…;
           

 
         	
           
            –rappeler (selon le public) les modalits d’accs  l’information et l’accueil par le service formation.
           

 
        
 
         

        
          
           C –B
           UDGET
          
 
        
         
          Anne N-1: bilan; pourcentage de la masse salariale.
         
 
        
         
          Anne N: prvisionnel; pourcentage de la masse salariale.
         
 
         

        
          
           D –D
           ONNES PRINCIPALES
          
 
        
         
          (Bilan social de l’anne N-1 et 2483)
         
 
         
         	
           
            –heures de formation;
           

 
         	
           
            –rpartition/catgories, public, actions;
           

 
         	
           
            –les actions de formation et de bilan de comptences, anne N.
           

 
        
 
        
         
          Donnes en fonction des obligations et du public destinataire.
         
 
       
 
        
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Logigramme du plan de formation
      
 
     
      
       Le responsable de formation, pour la mise en œuvre du plan de formation, est bien au cœur d’un rseau interne de communication et de prise de dcision.
       
      
       Nous pouvons schmatiser ce systme formation par le logigramme de la gestion de la formation, tout en prcisant que ce document de synthse est le fruit de travaux avec diffrents responsables de formation de diffrentes institutions.
       
      
       Il ne peut donc pas tre universel, mais se doit d’tre peru comme une grille de lecture de sa propre ralit et donc reconstruite par chaque responsable de formation (tableau10.3).
      
 
      
       
       
         
          Tableau10.3 –Logigramme du plan de formation
         
 
      
 
       
        
         
          
          
          
          
          
          
          
         
         
          
          	
             
              tapes
             
 
          	
             
              Direction
             
 
          	
             
              DRH
             
 
          	
             
              Responsable formation
             
 
          	
             
              Responsable de service
             
 
          	
             
              C E
             
 Commission Formation
 
          	
             
              Salari
             
 
         
 
          
          	
             
              ➊
             Orientation de la politique formation
 Dfinition des objectifs
 
          	
             
              D
             
 
          	
             
              C
             
 
          	
             
              R
             
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              I
             
 
          	
             
              –
             
 
         
 
          
          	
             
              ➋
             Identifications des besoins
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              R
             
 
          	
             
              C
             
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              C
             
 
         
 
          
          	
             
              ➌
             Analyse
 Hirarchisation
 Budgtisation
 
          	
             
              C
             
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              R
             
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              C
             
 
          	
             
              –
             
 
         
 
          
          	
             
              ➍
             Mise en forme du plan
 
          	
             
              D
             
 
          	
             
              C
             
 
          	
             
              R
             
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              I
             
 
          	
             
              –
             
 
         
 
          
          	
             
              ➎
             Prsentation aux instances
 
          	
             
              D
             
 
          	
             
              R
             
 
          	
             
              (R)
             
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              C, I
             
 
          	
             
              –
             
 
         
 
          
          	
             
              ➏
             Communication
 Diffusion
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              R
             
 
          	
             
              I
             
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              I
             
 
         
 
          
          	
             
              ➐
             Action de formation
 Rgulation
 
          	
             
              EC
             
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              R
             
 
          	
             
              R, I
             
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              R, I
             
 
         
 
          
          	
             
              ➑
             valuation des actions
 
          	
             
              I
             
 
          	
             
              I
             
 
          	
             
              R
             
 
          	
             
              R
             
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              R
             
 
         
 
          
          	
             
              Bilan annuel
             
 
          	
             
              I
             
 
          	
             
              I
             
 
          	
             
              R
             
 
          	
             
              –
             
 
          	
             
              I
             
 
          	
             
              –
             
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
      
       
        
         
          
          
          
          
         
         
          
          	
             
              D
              Dcide
 
          	
             
              I
              est Inform
 
          	
             
              C 
             est Consult
 
          	
             
              EC
              value Contrle
 
         
 
          
          	
             
              R 
             Ralise (conoit, prpare, produit)
 
          	 
          	 
          	
            
             () possible
            
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Rflexion pour la qualit du plan de formation
      
 
     
      
       Le 
       plan de formation est donc tout  la fois une institution, un produit et un processus.
       
      
       Une institution parce que le plan de formation, par sa dimension lgislative et stratgique, est de plus en plus inscrit dans les politiques des organisations.
       
      
       Un produit par la rdaction d’un document prsentant les actions et leur logique d’une part et par la ralisation effective des actions d’autre part.
       
      
       Un processus du fait que le plan est une construction dans la dure devant mettre en interaction de nombreux acteurs.
       
      
       L’ensemble de ces aspects renvoyant  la ralit de pratiques dans les organisations c’est--dire engageant des personnes, des collectifs de travail et les organisations.
      
 
     
      
       Le plan de formation traduit de manire oprationnelle la politique de formation de l’entreprise, cette dernire tant elle-mme intgre  une politique globale.
       
      
       Sans entrer dans une valuation, nous pouvons cependant reprer un certain nombre de critres qui prfigurent une rflexion pour la qualit du plan de formation.
      
 
      
      
        
         ■
        Critre de conformit
 
      
       
        C’est souvent le premier aspect peru, c’est--dire le plan respecte-t-il la rglementation en vigueur et est-il conforme aux procdures tant lgales que de l’institution.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Critre de pertinence
 
      
       
        La pertinence est la qualit d’une action qui se rapporte exactement  ce dont il est question.
        
       
        Pour tre pertinent, le plan de formation est centr sur sa mission o les actions de formation sont ralises en vue de participer  rsolution de problmes ou de dysfonctionnements, d’accompagner des projets, de suivre et d’anticiper l’volution des emplois et des comptences, de favoriser les parcours professionnels et de faciliter les changements culturels.
        
       
        La formation est bien un moyen au service de l’individu et de l’organisation.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Critre de cohrence
 
      
       
        Le plan de formation par ses objectifs, son contenu et sa mise en œuvre est en cohrence avec la politique des ressources humaines et ses diffrentes composantes (recrutement, gestion de carrires, parcours de professionnalisation), mais aussi avec les moyens de formation prenant en compte le contexte, les ressources et les contraintes.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Critre d’efficience
 
      
       
        L’efficience est la capacit de rendement et de performance au regard des moyens utiliss.
        
       
        Pour tre efficient, le plan est finalis sur des objectifs de formation identifis o chaque action est dcrite par un cahier des charges et o les modalits d’valuation sont prsentes de manire opratoire.
        
       
        De cette manire, il est possible de rendre compte de l’efficacit de l’action par rapport aux moyens mis en œuvre.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Critre d’efficacit
 
      
       
        Est efficace ce qui produit l’effet attendu.
        
       
        Pour ce faire, le plan de formation est conu de telle sorte qu’il est possible d’apprhender ses effets d’actions.
        
       
        Ainsi les actions de formation sont labores de faon  ce que la hirarchie soit implique ds l’identification des besoins, la conception des actions et surtout la lisibilit du rinvestissement professionnel.
        
       
        De mme, les forms sont consults et informs ainsi que les partenaires sociaux.
        
       
        Dans la mesure o c’est toujours l’individu qui apprend, l’efficacit de la formation repose beaucoup sur le dsir de se former, l’envie d’apprendre et donc sur l’information et l’intrt de la formation dans l’organisation.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Critre d’opportunit
 
      
       
        Est opportun ce qui convient au temps, aux lieux ou aux circonstances.
        
       
        La planification des actions de formation doit donc tre programme au bon moment, c’est--dire ni trop tt, ni trop tard, tant dans le temps que dans une progression pdagogique ou professionnelle.
        
       
        Pour ce faire, le plan doit s’inscrire dans les chanciers des projets d’volution, de carrire, de production, d’acquisition de matriel, de besoin de comptences ou d’innovation.
        
       
        Ainsi, plus les actions de formation sont penses en amont, en lien avec les facteurs de prise de dcision, plus il est possible d’organiser et de planifier celles-ci.
       
 
       
       
         
          L’essentiel
         
 
        
         
         	
           
            ►►
            Le plan de formation est une obligation, un produit et un processus.
           

 
         	
           
            ►►
            Le plan de formation traduit de manire oprationnelle la politique formation de l’entreprise.
            
           
            C’est un outil dynamique et de communication.
           

 
         	
           
            ►►
            Le plan de formation peut tre examin au regard des critres de conformit, pertinence, cohrence, efficience, efficacit et opportunit.
           

 
        
 
       
 
      
 
     
 
    
 
     
   
 
    
     
     
       
        1
       . 
      
       Le tableau10.1s’appuie sur un travail ralis, sous la direction de l’auteur, par deux tudiants devenus depuis respectivement responsable du secteur animation-jeunesse d’une collectivit et responsable formation dans le secteur bancaire.
      
 
    
 
     
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      Chapitre11
     
 
   
     
      Les tableaux de bord
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          Le plan de formation s’appuie sur un ensemble de donnes et d’informations organiss en tableaux de bord.
         

 
       	
         
          ►►
          Les tableaux de bord sont des outils de gestion et de pilotage de la formation.
         

 
       	
         
          ►►
          Les tableaux de bord sont des constructions utiles  l’action.
         

 
      
 
     
 
    
 
    
     
      Qu’est-ce qu’un tableau de bord?
      
     
      Ds que l’on interroge ce terme, l’analogie avec le tableau de bord d’une voiture s’impose  nous.
      
     
      Que nous apprend ce tableau de bord et  quoi nous est-il utile?
      
     
      Ainsi, le tableau de bord automobile nous:
     
 
     
     	
        
         –
        donne des informations sur l’tat du vhicule (kilomtrage total, niveaux d’essence, de batterie, liquide de frein…);

 
     	
        
         –
        informe sur le fonctionnement en cours (ceinture boucle, phares allums, vitesse, kilomtrage parcouru…);

 
     	
        
         –
        donne des informations sur l’environnement (temprature extrieure…);

 
     	
        
         –
        signale des dysfonctionnements ou des points de vigilance par des signaux d’alerte (voyant de surchauffe, problme de freinage, niveau d’essence sur la rserve…);

 
     	
        
         –
        permet,  partir des informations, de prendre les dcisions adquates (se reposer aprs un temps de parcours, adapter sa vitesse aux conditions, s’arrter pour viter une panne plus importante…).

 
    
 
    
     
      Il s’agit bien d’avoir un certain nombre d’informations slectionnes afin de conduire son vhicule de manire adapte en tenant compte de son objectif (arriver  bon port dans un temps raisonnable), de l’tat du vhicule et des conditions de l’environnement.
     
 
    
     
      Ainsi, le tableau de bord permet au conducteur:
     
 
     
     	
        
         –
        d’avoir une vision d’ensemble en instantane du fonctionnement du vhicule;

 
     	
        
         –
        de contrler sa conduite et de ne pas se mettre en situation irrgulire ou de danger;

 
     	
        
         –
        d’intervenir ds qu’une information spcifique ou d’alerte est donne.

 
    
 
     
     
      
       Objectif d’un tableau de bord
      
 
     
      
       Alain Meignant nous rappelle qu’un 
       tableau de bord est un moyen de mise sous contrle d’un processus et de pilotage d’une action.
       
      
       Il est compos d’un nombre limit d’indicateurs concernant des points sur lesquels le destinataire de l’information a effectivement un pouvoir de dcision, ou au moins d’influence
       1.
      
 
     
      
       Au regard de notre analogie avec l’automobile, le tableau de bord est donc un outil:
      
 
      
      	
         
          –
         d’information;

 
      	
         
          –
         de gestion;

 
      	
         
          –
         de pilotage d’action;

 
      	
         
          –
         de communication.

 
     
 
     
      
       Le tableau de bord doit donc contenir les informations ncessaires pour agir.
       
      
       C’est un outil d’aide  la dcision  tout moment de l’action: en amont dans le choix de stratgie de formation, pendant l’action comme moyen d’analyse d’une situation et mise en application de mesures correctrices, et enfin d’action pour mesurer et/ou valuer l’impact.
       
      
       Le tableau de bord n’est donc pas un ensemble de donnes parses et exhaustives, mais bien une slection stratgique et pertinente d’indicateurs au regard des critres pris en compte.
      
 
     
      
       Le tableau de bord est un instrument de pilotage.
       
      
       Ainsi, en ingnierie de la formation, il est important de ne pas se limiter  renseigner les tableaux seulement  partir des indicateurs lis aux obligations fiscales.
       
      
       Le tableau de bord n’a d’intrt que s’il participe  la conduite et au pilotage de l’action.
      
 
      
      
       
        Caractristiques
       
 
      
       
        Un tableau de bord doit tre prsent sous une forme lisible, claire et rapide d’utilisation, qui n’empche pas, au contraire, une certaine dimension  la fois esthtique, dans un quilibre d’ensemble.
        
       
        Autrement dit, le tableau de bord est un outil diffusable et diffus, et doit pouvoir servir celui qui l’emploie plutt que le desservir, sans tre manipulateur pour autant.
        
       
        Les indicateurs doivent surtout tre pertinents, cohrents et fiables.
        
       
        Mais, l encore, il n’existe pas de tableaux de bord universels, celui-ci doit donc tre construit en fonction de ses objectifs, de l’environnement et de son utilisation.
        
       
        Il peut donc tre ncessaire de raliser plusieurs tableaux comme un tableau de suivi des actions, un autre de suivi de l’activit avec les organismes de formation ou de suivi de la formation interne.
        
       
        Ces diffrents tableaux sont alors une base pour un tableau de bord de synthse.
        
       
        Compte tenu de la taille de l’entreprise, de l’organisation du service formation et des moyens techniques dont il dispose, le suivi et la gestion de la formation peuvent tre raliss  partir des outils bureautiques existants ou de progiciels.
        2 Le tableau de bord tant un document de synthse issu des informations recueillies, il est toujours possible de consolider ou de synthtiser des donnes 
        dtailles, mais il est impossible de reconstituer les donnes  partir des consolidations ou des synthses.
        
       
        Il est donc absolument ncessaire de conserver les donnes dtailles, selon un temps  dterminer, en vue de consultations ultrieures ou de contrle.
       
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Dmarche pour l’laboration d’un tableau de bord
      
 
     
      
       Comme pour toute dmarche, plusieurs tapes sont ncessaires.
       
      
       Celles-ci sont  la fois chronologiques et itratives.
       
      
       L’intrt d’un tableau de bord se mesure  son degr d’utilisation.
       
      
       Il convient donc de bien rflchir  celle-ci et aux lments premirement que l’on utilise, et deuximement sur lesquels on communique.
      
 
      
      
       
        Dtermination des lments  mesurer et  suivre
       
 
      
       
        Dterminer les lments  mesurer renvoie  rechercher quels sont les objectifs et les rsultats attendus au niveau de l’activit professionnelle, des moyens mis en œuvre ou des lments quantitatifs et financiers.
        
       
        C’est aussi dterminer les points de vigilance ou les donnes obligatoires  rcuprer.
       
 
      
       
        L’ingnieur de formation, concepteur de tableau de bord, doit donc se poser un certain nombre de questions sur ces objectifs, rsultats et utilisation future.
        
       
        Comme le rappelle Jean-Marie Peretti
        3, il n’existe pas de tableaux de bord unique et universel: Il n’y a pas de ratios obligatoires, pas de tableau de bord type, il n’y a que des tableaux de bord particuliers  chaque organisme,  chaque entreprise dont le caractre est minemment volutif.
        
       
        Il convient donc de s’interroger, notamment sur:
       
 
       
       	
          
           –
          Qu’est-ce que je veux mesurer?

 
       	
          
           –
          Quelles sont les informations dont j’ai besoin actuellement? 
         
          Dont j’aurai besoin  terme?
         

 
       	
          
           –
          Quels sont les axes de dcision  prendre? 
         
           partir de quelles donnes?
         

 
       	
          
           –
          Les informations obtenues sont-elles fiables et reprsentatives des situations observes?

 
       	
          
           –
          Ces informations sont-elles abordables dans un rapport cot/efficacit raisonnable?

 
       	
          
           –
          Que dois-je communiquer? 
         
           quel interlocuteur?
         

 
      
 
      
       
         partir de cette premire tape, les grandes lignes directrices sont repres et vont permettre de dgager les indicateurs ncessaires, pertinents et suffisants.
       
 
     
 
      
      
       
        La cration des indicateurs
       
 
      
       
        Cette deuxime tape est l’tape de dtermination des indicateurs et de dfinition de ceux-ci de manire qualitative et/ou quantitative.
       
 
      
       
        Il ne s’agit pas de crer une multitude d’indicateurs, sans doute trs intressants, mais dont l’amalgame serait d’une utilisation complexe et ne faciliterait pas la vision d’une situation.
        
       
        Ces indicateurs sont donc peu nombreux.
        
       
        Il est intressant qu’ils puissent tre relis et structurs entre eux afin de donner facilement des rsultats globaux et des lments explicatifs plus prcis.
       
 
      
       
        Si un 
        critre est un caractre, utilis comme repre, qui permet de distinguer une chose d’une autre et de qualifier, apprcier ou juger d’une situation ou d’une chose, un 
        
         indicateur est un lment significatif, mesurable et observable qui permet de rendre compte de cette situation ou de cet objet.
       
 
      
       
        Ainsi, Pierre Candeau
        4 nous dit: Un indicateur est un instrument de mesure se rapportant  une grandeur caractrisant un phnomne qui n’est jamais directement apprhend, mais seulement cern dans ses manifestations.
        
       
        Et cet auteur d’ajouter: Un indicateur s’applique  des rsultats valus en termes de quantits, de cots, de comportements, d’attitudes ou d’opinions (…) Il adopte la forme soit de donnes brutes en quantit ou en francs (nombre de personnes, d’accidents, total de dpenses de formation…), soit plus gnralement de ratios (rapport raisonnable entre deux grandeurs caractristiques).
       
 
      
       
        Pour tre utilisable et pertinent, un indicateur doit avoir un certain nombre de caractristiques:
       
 
       
       	
          
           –
          La fiabilit est dfinie comme la capacit d’un indicateur  mesurer, avec une relative absence d’erreurs, le phnomne tudi, c’est--dire d’obtenir le mme rsultat si cet indicateur est appliqu dans les mmes conditions5. 
         
          C’est la permanence du rsultat de la mesure effectue dans le temps.
          
         
          C’est, par exemple, l’analyse du recensement des demandes individuelles ou le nombre de formation faisant suite aux entretiens individuels par le hirarchique.
         

 
       	
          
           –
          La validit recouvre la capacit de l’indicateur  mesurer ce qu’il est cens mesurer6. 
         
          Autrement dit, la mesure permet effectivement de dgager de l’information sur l’objet ou la situation tudie.
          
         
          Ainsi, par exemple, l’adquation d’une formation  un public donn est mesure par le taux de participation de cette catgorie  ladite formation.
         

 
       	
          
           –
          L’audibilit. 
         
          Les indicateurs doivent tre en cohrence avec la culture de l’organisation et ses modes de fonctionnement et pouvoir tre entendus.
          
         
          Ainsi, sur certains aspects comme la parit, la rpartition entre catgories ou la mesure des performances conomiques de la formation, il convient, selon les tablissements, d’tre progressif.
          
         
          Dans ce sens, ils doivent aussi tre lisibles, c’est--dire produire de l’information avec une certaine simplicit de lecture de celle-ci.
         

 
       	
          
           –
          L’utilit. 
         
          Les indicateurs doivent tre utiles et utiliss.
          
         
          Par exemple, il est d’abord intressant d’utiliser des indicateurs institutionnels qui sont intgrs  diverses dclarations, plutt que de chercher  en crer d’autres moins oprationnels.
         

 
      
 
      
       
        Autrement dit, il s’agit d’utiliser l’indicateur pertinent et en cohrence avec l’objectif d’information attendu.
        
       
        Ainsi, par exemple, vouloir mesurer la qualit d’une formation par la dure de la formation n’a qu’une validit rduite dans la mesure o il ne nous donne que peu d’informations sur la formation, son contenu, la participation des stagiaires et son droulement.
       
 
      
       
        Cela nous amne  prciser qu’un indicateur,  lui seul, n’est pas suffisant.
        
       
        C’est la combinaison de diffrents indicateurs, et leurs analyses, qui permet de dgager des lments de comprhension d’une situation, et par l mme de dcision.
        
       
        Le rsultat d’un indicateur est toujours une donne brute qu’il convient d’analyser.
        
       
        C’est cette analyse qui donne du sens aux rsultats.
       
 
       
       
         
          Exemple
         
 
        
         
         
          
           Suivi des actions de formation dans une entreprise de construction automobile
          
 
         
          
           Le service formation de cette entreprise cherche  connatre les carts existants entre les formations demandes par les services et les formations effectivement ralises.
           
          
           Cette analyse a pour objectif d’apprhender les causes possibles d’cart, et d’amliorer l’laboration et le suivi du plan de formation et son application 
           dans les services.
           
          
           Pour ce faire, un tableau de bord est labor avec les indicateurs suivants:
          
 
          
          	
             
              –
             l’tat prvisionnel mensuel, en nombre d’heures et en cumul (c’est--dire le nombre d’heures prvues entre les hirarchiques et le service formation);

 
          	
             
              –
             le nombre d’heures engages par les hirarchiques (c’est--dire effectivement commandes par les hirarchiques);

 
          	
             
              –
             le nombre d’heures effectivement ralises par les salaris (c’est--dire les personnes rellement envoyes par les services).

 
         
 
         
          
           Ces donnes sont comptabilises mois par mois durant toute une anne N. Elles permettent de dgager:
          
 
          
          	
             
              –
             le taux des actions ralises/actions commandes/actions prvues;

 
          	
             
              –
             le taux d’absentisme par service, mois par mois et en cumul annuel.

 
         
 
         
          
           Cette analyse fait apparatre un plan d’action sur-valu dans un service, donc trop d’actions prvues et commandes pour la disponibilit relle des salaris,et un plan d’action sous-valu dans un autre, soit une prvision insuffisante par rapport aux actions ralises.
           
          
           Ce tableau de bord, et surtout son analyse, permet de mettre en œuvre des mesures correctrices dans diffrents domaines en fonction des problmes rencontrs; soit dans l’analyse des besoins, soit dans la planification des actions, soit dans la procdure d’information aux salaris, soit dans la ractivit face  des dterminants externes.
          
 
        
 
         
       
 
      
 
       

      
       
        Il existe un grand nombre de donnes  rechercher et  exploiter.
        
       
        Comme nous l’avons prcis prcdemment, ce n’est pas la multiplicit des indicateurs qui donne la pertinence de l’observation, mais bien la cohrence entre les objectifs, les moyens et les donnes recueillies.
       
 
      
       
        Dans un premier temps, il est intressant de partir de la collecte des donnes lgales et obligatoires et du croisement de certaines de ces donnes.
        
       
        Nous parlons ici notamment, en fonction de sa structure, de la 2483 relative  la participation des employeurs au dveloppement de la formation professionnelle continue, du bilan pdagogique et financier des organismes de formation ou des fiches de suivi des formations avec l’tat et les Rgions.
        
       
        Suite  cette collecte de donnes prexistantes, dont il faut, de toute manire, recueillir les lments.
        
       
        Il est possible de les organiser et de construire ses propres grilles d’analyse.
       
 
       
       
         
          Exemple
         
 
        
         
         
          
           Suivi de la ralisation du plan de formation
          
 
        
 
         
        
         
          Ces donnes servent  suivre l’activit et la mise en œuvre du plan de formation et certaines sont directement utilisables pour la dclaration fiscale.
          
         
          Nous 
          avons par exemple: domaine de formation, catgorie du public ou service par rapport au:
         
 
         
         	
           
            –nombre d’heures prvues, par mois ou trimestre;
           

 
         	
           
            –nombre d’heures ralises, par mois et par trimestre;
           

 
         	
           
            –nombre d’heures cumules prvues;
           

 
         	
           
            –nombre d’heures cumules ralises.
           

 
        
 
        
         
          Et/ou:
         
 
         
         	
           
            –budget prvisionnel annuel;
           

 
         	
           
            –dpenses engages;
           

 
         	
           
            –crdits disponibles;
           

 
         	
           
            –cumul annuel.
           

 
        
 
        
         
          Ces donnes permettent au responsable de formation de suivre son activit, d’avoir des tats rguliers par rapport  des objectifs et de rutiliser les informations pour les dimensions administratives et lgales.
         
 
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        Des indicateurs et ratios
       
 
      
       
        Il existe un nombre illimit d’indicateurs, du plus utilis (comme le pourcentage de la masse salariale pour la formation), au plus spcifique dans le cas d’une enqute par exemple (comme le taux de participation  une formation d’une population spcifique dans tel service par rapport  la moyenne de l’entreprise).
       
 
      
       
        Ds 1979, l’AFREF
        7 propose un certain nombre d’indicateurs repris notamment par Pierre Candeau, puis par d’autres auteurs par la suite (fiche pratique 17).
       
 
       
       [image: images]
         
          Fiche pratique 17
         
 
       
         
          Les tableaux de bord de la formation
         
 
        
         
         
          
           Objectifs
          
 
          
          	
            
             •Suivre et piloter les ralisations du plan de formation dans ses diffrentes dimensions: stratgique, gestion, management, logistique, pdagogique.
            

 
          	
            
             •Raliser un reporting auprs des diffrents interlocuteurs de l’entreprise.
            

 
          	
            
             •Mesurer et suivre la qualit et les effets de la formation.
            

 
          	
            
             •Identifier les arbitrages et ajustements  raliser.
            

 
          	
            
             •Rpondre aux obligations rglementaires (2483).
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Acteurs en jeu
          
 
          
          	
            
             •Responsable de formation.
            

 
          	
            
             •Direction Ressources Humaines.
            

 
          	
            
             •Direction.
            

 
          	
            
             •Comit d’entreprise.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Caractristiques
          
 
          
          	
            
             •Synthtise,  l’aide d’indicateurs pertinents, la qualit et des effets de la formation.
            

 
          	
            
             •Document structur en grandes rubriques selon les interlocuteurs.
            

 
          	
            
             •Tableaux en lien avec le bilan de formation et la dclaration 24-83.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Dmarche
          
 
          
          	
            
             •Dfinir les objectifs et les interlocuteurs.
            

 
          	
            
             •Dterminer les lments  mesurer et les indicateurs de suivi.
            

 
          	
            
             •Collecter les donnes et les formaliser dans les tableaux de suivi.
            

 
          	
            
             •Communiquer en fonction des obligations, objectifs et interlocuteurs.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Contenu
          
 
          
           
            
             
              
              
             
             
              
              	
                 
                  Indicateurs en formation
                 
 
              	 
             
 
              
              	
                 
                  Domaines
                 
 
              	
                 
                  Indicateurs
                 
 
             
 
              
              	
                 
                  Total dpenses de formation
                 
 
              	
                
                 –Variation dpense de formation/masse salariale
                
 –Reversement au trsor public
 –volution de la masse du budget formation
 
             
 
              
              	
                 
                  Rpartition des dpenses de formation
                 
 
              	
                
                 carts dans la structure des dpenses selon critres:
                
 –Catgorie professionnelle
 –Sexe
 –Service
 –Heures
 –Age
 –Anciennet
 –Stages par types de salaris
 
             
 
              
              	
                 
                  Effectif form
                 
 Heures de formation
 
              	
                 
                  –
                 Nombre de forms selon les critres prcdents
 –Nombre d’heures de formation par form
 
             
 
              
              	
                 
                  Organisation du 
                 stage
 
              	
                 
                  –
                 Dure moyenne de formation par catgorie
 –Nombre d’heures rmunres/heures non rmunres
 –Nombre d’inscriptions par stage
 –Taux de participation par stage
 –Taux d’encadrement: nombre formateur/nombre forms
 –Nombre d’abandons au cours du stage
 –Nombre d’annes d’existence du stage
 –Nombre de forms par type de stage
 
             
 
              
              	
                 
                  Rsultats de la formation
                 
 
              	
                 
                  –
                 Variation de la production aprs le stage
 –Variation de la qualit de la production aprs le stage
 –Taux de promotion dans la population forme
 –Taux de refus de formation
 
             
 
              
              	
                 
                  Service formation
                 
 
              	
                 
                  –
                 Cot du service formation central/cots services formation des tablissements
 –Cot service formation/total dpenses de formation
 –Qualification du service formation
 
             
 
             
           
 
          
 
         
 
        
 
         
       
 
      
 
       

      
       
        Nous voyons bien qu’un grand nombre d’indicateurs existe.
        
       
        Il apparat donc ncessaire de choisir les chiffres cls et les ratios oprationnels qui permettent de comprendre une situation et/ou un contexte, et d’avoir ainsi les outils d’aide  la dcision adapts  l’environnement professionnel.
        
       
        Les ratios
        8 que nous trouverons dans le tableau11.1doivent permettre de suivre les actions et la politique formation d’une part et d’tayer les choix stratgiques des dcideurs d’autre part.
       
 
      
       
        La liste n’est, bien entendu, pas exhaustive, chacun,  partir de son analyse et de son contexte est alors  mme de travailler  construire les ratios les plus adquats.
       
 
       
        
        
          
           Tableau11.1 –De l’usage des ratios en formation
          
 
       
 
        
         
          
           
           
          
          
           
           	
              
               Ratios
              
 
           	
              
               Utilisation et commentaires
              
 
          
 
           
           	
              
               Sur les publics ou populations
              
 
           	 
          
 
           
           	
             
              Heures de formation par tranche d’ge/Total annuel des heures de formation
             
 
           	
             
              Ces ratios permettent de vrifier la rpartition de la formation par tranche d’ge et donc de voir les diffrences ventuelles.
              
             
              La question de l’quit devant l’accs  la formation se pose.
             
 
          
 
           
           	
             
              Dure globale formation/Nombre de forms
             
 
           	
             
              Soit le temps moyen de formation par personne.
              
             
              Chaque formation, form ou dispositif peut tre compar  ce temps moyen.
             
 
          
 
           
           	
             
              Nombre de forms/Effectif global
             
 
           	
             
              Calcul au niveau de l’entreprise, il donne la moyenne de la participation des personnels (ou d’accs)  la formation.
              
             
              Calcul par service ou par catgorie socioprofessionnelle, il permet la comparaison inter-service, inter-tablissement ou par CSP.
             
 
          
 
           
           	 
             
              Temps de formation par anciennet dans l’entreprise/Total annuel des heures de formation
             
 
           	
             
              quit et politique vers les jeunes arrivants (nouveaux diplms ou recrutement)?
              
             
              Les plus anciens sont-ils forms pour accompagner les volutions?
             
 
          
 
           
           	
              
               Sur les domaines de formation
              
 
           	 
          
 
           
           	
             
              Montant budget de formation par domaine/Budget total de formation
             
 Heures de formation par domaines/Total des heures de formation
 
           	
             
              Quels sont les domaines privilgis (en temps, en budget)?
              
             
              Ces domaines correspondent-ils aux priorits?
              
             
              Aux volutions de l’organisation en terme de comptences?
             
 
          
 
           
           	
              
               Sur les mtiers de l’entreprise
              
 
           	 
          
 
           
           	
             
              Heures de formation par mtier (ou CSP)/Total heures de formation
             
 Montant budget de formation par mtier (ou CSP)/Montant budget total
 
           	
             
              Reprage des catgories les plus ou moins formes.
             
Cohrence avec la politique de gestion des ressources humaines? 
             
              quit?
             
 
          
 
           
           	
             
              Nombre de changements de postes de travail/Nombre de forms
             
 
           	
             
              Ce ratio donne une indication sur l’impact de la formation sur l’volution des personnes formes (ne pas en dduire de rsultats systmatiques).
             
 
          
 
           
           	
              
               Sur les actions
              
 
           	 
          
 
           
           	
             
              Ensemble de dpenses/Nombre de forms
             
 
           	
             
              Ce ratio donne la dpense moyenne par personne forme.
              
             
              Il permet la comparaison entre diffrents dispositifs, public ou action.
             
 
          
 
           
           	
             
              Nombre de jours annuls/Nombre de jours au total
             
 
           	
             
              Ce ratio permet de reprer soit la place de la formation pour l’entreprise ou les services, soit l’efficacit de la procdure d’inscription en formation.
             
 
          
 
           
           	
             
              Ensemble des dpenses/Nombre d’heures de formation
             
 
           	
             
              Nous avons ici le cot d’une heure de formation.
             
 
          
 
           
           	
             
              Montant dpenses formation externe/Total dpenses formation
             
 
           	
             
              Cela donne la part des dpenses de formation affecte  l’externe, et donc la part de la formation interne dclare.
              
             
              Se pose la question de la valorisation de la formation interne?
              
             
              Rpartition par catgories?
             
 
          
 
           
           	
              
               …/…
              
 
           	 
          
 
          
        
 
       
 
      
 
       

      
       
        Une fois le choix des indicateurs effectu, en fonction des critres de l’entreprise et de l’utilisation prvue, le mode de traitement est envisag (traitement informatique ou non) paralllement aux modalits de recueil des donnes et aux moyens d’exploitation et de diffusion.
       
 
     
 
      
      
       
        Formalisation du tableau de bord
       
 
      
       
         partir de la finalit, des indicateurs, des moyens d’analyse et de traitement, l’ingnieur de formation a une vue d’ensemble de ce que doit tre le tableau de bord.
        
       
        Il ralise une maquette permettant de visualiser le tableau, de le tester et de le valider.
       
 
      
       
        Alain Meignant
        9 nous rappelle qu’il est intressant qu’un tableau contienne diffrentes parties:
       
 
       
       	
          
           –
          informative sur l’action;

 
       	
          
           –
          qualitative sur les points de vigilance;

 
       	
          
           –
          quantitative par l’utilisation de donnes et indicateurs,

 
       	
          
           –
          rsultats qui donnent les principaux lments d’valuation.

 
      
 
      
       
        Une fois test et valid, le tableau de bord rentre dans sa phase d’utilisation et d’exploitation.
       
 
       
       
         
          Exemple
         
 
        
         
         
          
           Le suivi des formateurs
          
 
        
 
         
        
         
          Ce tableau de bord peut tre mis en place par un organisme de formation ou un service formation d’entreprise ayant des formateurs internes ou faisant appel  des formateurs ponctuels.
         
 
        
         
          L’objectif de ce tableau de bord est de reprer et de caractriser l’activit des formateurs.
          
         
          Il est donc ncessaire de comptabiliser un certain nombre de donnes, par mois ou sur l’anne et pour chaque formateur, comme:
         
 
         
         	
            
             –
            nombre de sessions de formation;

 
         	
            
             –
            nombre de journes par domaine;

 
         	
            
             –
            cot salarial par jour;

 
         	
            
             –
            nombre de journes et/ou d’heures de prparation imputes;

 
         	
            
             –
            nombre de journes et/ou d’heures de face  face pdagogique;

 
         	
            
             –
            nombre de journes formation (prparation incluse)/nombre de journe total;

 
         	
            
             –
            nombre de stagiaires par session;

 
         	
            
             –
            nombre total de stagiaires;

 
         	
            
             –
            nombre moyen de stagiaires par session;

 
         	
            
             –
            nombre d’apprciations positives par valuation et par session;

 
         	
            
             –
            nombre d’apprciations ngatives par valuation et par session.

 
        
 
        
         
          Cet ensemble de donnes permet d’apprcier quantitativement l’activit d’un formateur et son intgration dans un (ou son) service.
          
         
          C’est aussi un outil de travail pour une rflexion qualitative sur la dimension formation du salari ou sur la part de l’activit du formateur dans une quipe.
         
 
       
 
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Utilisation et maintenance
      
 
     
      
       Le tableau de bord devient un outil de gestion de la formation, de synthse de donnes qualitatives et quantitatives, et de diffusion de l’information.
      
 
     
      
       Il doit cependant lui-mme tre suivi afin de l’adapter si ncessaire et d’valuer toujours sa pertinence et son actualit.
       
      
       De la mme faon, un tableau de bord est un outil au service de la formation et non l’inverse, ce qui veut dire qu’il est tout  fait possible de prendre en compte des demandes non prvues initialement ou supplmentaires.
       
      
       La logique de tableau de bord et de suivi de l’activit ne doit pas enfermer l’action, et donc permettre une ractivit pertinente.
       
      
       Dans ce cas d’urgence, d’adaptation ou de demande particulire, il convient sans doute de mettre en place une procdure particulire o le service formation a toute sa place, et o la formation envisage s’effectue aprs une concertation entre le hirarchique et le responsable formation.
       
      
       Il s’agit de garder  ces actions le caractre ponctuel et de ne pas en faire un mode de fonctionnement.
      
 
     
      
       En dfinitive, le tableau de bord est effectivement un instrument de l’ingnierie de la formation.
       
      
       C’est un outil d’aide  la dcision.
       
      
       Il participe aux diffrentes tapes de l’ingnierie, puisque l’on peut le trouver dans l’analyse, la conception, la ralisation et l’valuation d’actions, de dispositifs ou de systmes de formation.
      
 
     
      
       Ce moyen est maintenant largement favoris par l’utilisation de l’informatique et par l’existence mme de logiciels de traitement de systme ressources humaines et formation.
       
      
       Cependant, l’ingnieur de formation doit bien garder  l’esprit le ncessaire regard critique sur ces outils cls en main.
       
      
       Il doit pouvoir garder toute latitude et ne pas se laisser enfermer dans un modle unique.
       
      
       C’est la finalit et l’action qui produisent le tableau de bord et non l’inverse o il faudrait agir de telle ou telle manire afin de rentrer dans les rubriques du tableau de bord.
       
      
       L’intrt et la russite d’un tableau de bord reposent notamment sur une dfinition prcise des attentes dans l’utilisation de celui-ci et sur 
       la situation, ou action,  suivre, mais aussi sur une collaboration entre le concepteur, le destinataire et l’utilisateur.
      
 
      
      
        
         L’essentiel
        
 
       
        
        	
          
           ►►
           Il n’existe pas de tableaux de bord universel.
           
          
           Les tableaux de bord de la formation sont construits en fonction des objectifs, des interlocuteurs et des usages.
          

 
        	
          
           ►►
           Un tableau de bord doit tre clair, lisible et exploitable.
          

 
        	
          
           ►►
           Les tableaux de bord sont autant des outils d’information, de gestion, de pilotage et de communication que des outils d’aide  la dcision.
          

 
       
 
      
 
     
 
    
 
     
   
 
    
     
     
       
        1
       . 
      
       MEIGNANT A., 
       Manager la formation, Paris, ditions Liaisons, 1991, p.251.
      
 
    
 
     
     
     
       
        2
       . 
      
       Voir sur ce sujet le dossier Gestion de la formation: solutions progiciels, 
       Actualit de la Formation Permanente, Centre Inffo, n˚179, juillet-aot2002.
      
 
    
 
     
     
     
       
        3
       . 
      
       PERETTI J.-M., 
       Ressources Humaines, Paris, Vuibert, 1990, p.418.
      
 
    
 
     
     
     
       
        4
       . 
      
       CANDEAU P., 
       Audit social, Paris, Vuibert, 1985, p.72.
      
 
    
 
     
     
     
       
        5
       . 
       
        Op.
        
       
        cit.,
        p.76.
 
    
 
     
     
     
       
        6
       . 
       
        Op.
        
       
        cit.
       , p.77.
 
    
 
     
     
     
       
        7
       . 
      
       Association Franaise des Responsables de Formation, in Candeau P., 
       Audit de la formation, Paris, Vuibert, 1985, p.240-241.
      
 
    
 
     
     
     
       
        8
       . 
      
       Certains ratios sont tirs d’un document d’une branche professionnelle.
      
 
    
 
     
     
     
       
        9
       . 
      
       MEIGNANT A., 
       Manager la formation, Paris, ditions Liaisons, p.255.
      
 
    
 
     
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      PartieV
     
 
   
     
      valuer: une tape sans fin
     
 
    
     
     
      
       Ce qui est simple est toujours faux.
       
      
       Ce qui ne l’est pas est inutilisable.
      
      
       
      
 
     
       
        Mauvaises penses et autres
       , Paul Valry
 
     
      
       L’valuation est partout, comme nous le rappelle Jacques Ardoino: Ds nos plus jeunes ges, et la formation prcoce de notre sensibilit, nous valuons spontanment ce qui nous plat ou nous dplat, ce que nous prfrons ou ce que nous aimons moins.
       
      
       En ce sens, valuer est dj li  une facult de discerner, reconnatre, diffrencier, distinguer, juger, apprcier, estimer, encore en devenir, et nous sommes progressivement amens, de la sorte,  laborer trs tt, individuellement et collectivement des pratiques valuatives
       1.
       
      
       Si l’valuation est partout, serait-elle, de fait, nulle part en particulier?
       
      
       Et faudrait-il dire comme Raymond Janin, de manire un peu provocatrice que l’valuation est une erreur
       2?
      
 
     
      
       S’il s’agit de concevoir l’valuation comme un moment unique, final et dconnect de son contexte, c’est effecti
       vement une erreur.
       
      
       Disons d’emble que l’valuation fait partie intgrante du processus de contrle permanent et continu li au processus mme d’apprentissage.
      
 
     
      
       valuer la formation, c’est donc valuer un processus pour lequel on regardera un aspect particulier, diffrents aspects ou, et surtout, une combinaison d’aspects particuliers.
       
      
       Si l’valuation est partout et qu’elle est multiforme, que pouvons-nous faire de cette valuation?
      
      
       
      
 
     
      
       Nous retrouvons l une interrogation exprime par Marcel Lesne et Yvon Minvielle
       3 quant aux limites de l’valuation et au terrain de celle-ci.
       
      
       Ces auteurs nous disent en effet que: On ne se pose pas le problme de l’valuation sans prendre des risques… thoriques.
       
      
       Le premier de ces risques est de ne pas pouvoir donner d’horizon  la question d’valuation.
       
      
       Elle devient sans limite.
       
      
       Le risque est rel.
       
      
       Il se nourrit d’un constat simple: il y a de l’valuation dans la plupart de nos conduites sociales.
      
      
        Le deuxime point tient aux lieux et ces auteurs de poursuivre: Ces formations se droulent dans des contextes conomiques, politiques et culturels fort diffrents.
       
      
       Parler de l’valuation de la formation des adultes sans prciser les donnes de contexte, c’est faire l’hypothse que le problme “formation des adultes” peut tre pens comme une entit en soi, coupe de son environnement conomique, politique et organisationnel […] On ne peut pas penser une formation ou une valuation sans penser au contexte.
      
      
       
      
 
     
      
       Ainsi l’valuation est multiple et multiforme.
       
      
       Elle est aussi contingente dans le sens o l’valuation ralise sera sans doute la moins mauvaise possible au regard des objectifs, moyens et rsultats obtenus.
       
      
       Il est, en effet, toujours possible de raliser une valuation la plus fine et exhaustive possible, mais cette dernire est-elle pertinente au regard des moyens ncessaires et de la r-exploitation des rsultats.
      
 
     
      
       Mettre en œuvre une valuation amne  se poser au moins trois questions fondamentales: le qui de l’valuation?
       
      
       le quoi de l’valuation?
       
      
       et le quand de l’valuation?
      
 
    
 
   
 
    
     
     
       
        1
       . 
      
       ARDOINO J., L’intrication du contrle et de l’valuation, in 
       Pratiques de l’valuation, ducations, n˚12, 1997, p.18-20.
      
 
    
 
     
     
     
       
        2
       . 
      
       JANIN R., Responsable Dpartement Dveloppement des Ressources Humaines et des Organisations Rhne Poulenc, L’valuation est une erreur, in 
       L’valuation, Entreprises-Formation, n˚70, septembre1993, p.36.
      
 
    
 
     
     
     
       
        3
       . 
      
       LESNE M., MINVIELLE Y., 
       Dix thses sur l’valuation en formation d’adultes, Pour, n˚56, 1977, p.5-15.
      
 
    
 
     
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      Chapitre12
     
 
   
     
      Qu’est-ce qu’valuer?
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          Un cadre thorique de l’valuation.
         

 
       	
         
          ►►
          Les diffrentes dimensions et caractristiques de l’valuation.
         

 
       	
         
          ►►
          La construction d’une valuation et ses critres.
         

 
       	
         
          ►►
          L’valuation est un processus.
         

 
      
 
     
 
    
 
    
     
      Nous avons vu dans l’introduction que l’valuation est multidimensionnelle et multiforme.
      
     
      De mme, les termes valuer et valuation ont volu dans le temps.
     
 
    
     
      Si la dfinition la plus courante de l’
      valuation est de Tyler et date de 1942: Opration qui mesure l’cart entre un objectif prdtermin que l’on poursuit et le rsultat obtenu
      1, le terme valuation, ou le verbe, a en effet plusieurs sens. valuer c’est:
     
 
     
     	
        
         –
        vrifier la prsence de quelque chose d’attendu ou connu;

 
     	
        
         –
        situer quelque chose, ou quelqu’un, par rapport  un niveau, une cible ou un seuil;

 
     	
        
         –
        juger la valeur de quelque chose, voire quelqu’un.

 
    
 
    
     
      Et Charles Hadji
      2 nous rappelle aussi que ce terme, valuation, a volu dans le temps et dans les travaux tant des chercheurs que des praticiens.
      
     
      Tout d’abord,
     
 
    
     
      E =M
     
 
    
     
      valuer c’est Mesurer
     
 
    
     
      c’est--dire faire tat de quelque chose de manire quantitative en utilisant des outils de mesure  notre disposition.
      
     
      L’valuation aboutit alors  des rsultats existants en tant que tels.
      
     
      Puis,
     
 
    
     
      E =(P/O)
     
 
    
     
      valuer c’est dterminer la congruence
      3 entre la Performance et les Objectifs, o l’on cherche  vrifier l’efficacit, voire l’efficience, de l’action mene, c’est--dire les rsultats sont-ils  la hauteur des objectifs annoncs au regard des moyens mis en œuvre.
      
     
      Enfin,
     
 
    
     
      E =J P
     
 
    
     
      valuer, c’est donner un Jugement Professionnel
     
 
    
     
       partir des mesures effectues et de l’analyse de celles-ci sur l’efficacit de l’action, l’valuateur portera un avis avec un recul professionnel.
      
     
      Il apporte un plus  la mesure et la situe dans une dynamique.
     
 
    
     
      Ainsi nous rejoignons Charles Hadji lorsqu’il crit: L’valuation est l’acte par lequel on formule un jugement de valeur portant sur un objet dtermin (individu, situation, action, projet…) par le moyen d’une confrontation entre deux sries de donnes qui sont mises en rapport:
     
 
    
     
      des donnes qui sont de l’ordre du fait et concernent l’objet rel  valuer (
      le 
      
      rfr);
     
 
    
     
      des donnes qui sont de l’ordre de l’idal et qui concernent des attentes, des intentions ou des projets s’appliquant au mme objet (
      le 
      
      rfrent ou 
      rfrentiel).
     
     
      
     
 
    
     
      Nous retrouvons ces lments dans diffrents travaux d’auteurs comme Andr De Perreti
      4 lorsqu’il crit: L’valuation est une dmarche opratoire par laquelle on apprcie une ralit donne en rfrence  des critres dtermins (jugement de valeur); en d’autres termes, opration qui mesure l’cart entre un rsultat et un objectif, et en recherche les causes.
      
     
      Elle peut avoir lieu par consultation, individuellement ou en groupe ou de faon mixte.
     
 
     
     
      
       Le modle CIPP de Stufflebeam
      
 
     
      
       Mais,  partir des travaux de D.L. Stufflebeam (1980), o nous dit Charles Hadji: On ne peut dfinir de faon adquate le systme qui sera l’objet de l’investigation que par rfrence aux dcisions susceptibles d’tre prises.
       
      
       Et selon les types d’objectifs d’valuation dcoulant des types de dcisions  prendre, on pourra spcifier des niveaux d’investigation, cette valuation n’est pas seulement un ensemble de constats, mais aussi 
       un moyen de prise de dcision comme nous le prcise Jean-Marie De Ketele
       5: valuer signifie examiner le degr d’adquation entre un ensemble d’informations et un ensemble de critres adquats  l’objectif fix, en vue de prendre une dcision.
      
 
     
      
       Le modle de Stufflebeam (tableau12.1) reprend pertinemment le reprage des diffrents lments: contexte, intrants, processus, et produit, dans une approche d’ensemble de type systmique.
      
 
     
      
       Depuis, la notion de dcision, le paradigme de l’valuation au service de la dcision
       6 est nouvelle et importante, elle est dveloppe notamment par l’Universit de Louvain la Neuve
       7: Cette notion de 
       dcision  prendre est essentielle et permet de diffrencier le processus d’valuation du processus de recueil d’informations qui n’est qu’un sous-ensemble de l’valuation.
      
 
     
      
       Ainsi, pour poursuivre la logique de prsentation propose par Charles Hadji, et reprise prcdemment, nous pouvons dire maintenant que:
      
 
     
      
       E =D/JP
      
 
     
      
       valuer, c’est dcider  partir d’un jugement professionnel
      
 
      
       
       
         
          Tableau12.1 –Le modle CIPP de Stufflebeam
          8: Context, Inputs, Processus, Product (d’aprs D. L.Stufflebeam
           et al., L’valuation en ducation, in C.HADJI
          , L’valuation, rgles du jeu, 6
          ed., Paris, ESF, 2000)
         
 
      
 
       
        
         
          
          
          
         
         
          
          	
             
              Types sortes d’valuation
             
 
          	
             
              Champ concern
             
 
          	
             
              Types de dcisions  fonder
             
 
         
 
          
          	
             
              Contexte
              (Context)
 tats des choses au moment o s’enclenche le processus
 
          	
             
              •
             Le systme total
 •Pressions s’exerant de l’extrieur sur le systme
 •L’environnement en cause
 •Problmes  rsoudre
 •Besoins  satisfaire et occasions favorables  saisir
 
          	
            
             Dcisions de planification
            
 (fins projetes)
 Dtermination des objectifs
 
         
 
          
          	
             
              Intrants
              (Inputs)
 Choses qu’il faut pour maintenir ou produire un tat de choses souhait
 
          	
             
              •
             Ressources disponibles
 •Rponses possibles: actions excutables en rponse  des besoins
 •Stratgies  mettre en œuvre pour atteindre les buts
 
          	
            
             Dcisions de structuration
            
 (moyens projets)
 Dlimitation des procdures (structures de projets)
 
         
 
          
          	
             
              Processus
              (Processus)
 Ce qu’il faut faire avec les intrants
 
          	
             
              •
             Actions mises en œuvre
 •Ce qui se passe dans les faits
 
          	
            
             Dcision de mise en application
            
 Mise en œuvre et contrle du plan d’action (moyens rels)
 
         
 
          
          	
             
              Produit
              (Product)
 Ce qui est obtenu aprs l’action des intrants
 
          	
             
              •
             Rsultats obtenus par les stratgies mises en œuvre
 •Effets des efforts de changement
 
          	
            
             Dcisions de rvision
            
 Jauger les ralisations et y ragir
 (Poursuivre, modifier ou interrompre l’action en fonction du degr d’atteinte des objectifs)
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
     
      
       Autrement dit, valuer n’a plus seulement comme au dpart la seule ambition de mesurer, ni par la suite d’mettre un jugement, aussi professionnel soit-il, mais d’tre un outil au service de l’action et donc de permettre une dcision.
       
      
       L’valuation s’inscrit de plus en plus en dynamique avec une logique rgulatrice, formative et formatrice qu’uniquement de vrification-contrle.
      
 
     
      
       Pour D.L. Stufflebeam, repris par Jean-Marie De Ketele
       9: Le but de l’valuation n’est pas de prouver, mais d’amliorer.
       
      
       De ce fait, l’valuation n’est pas le contrle et va au-del de la simple mesure de conformit.
       
      
       Cette prise de dcision se retrouve  chacun des niveaux, contexte, intrants, processus ou produit, vu prcdemment amenant, en fonction du niveau concern, planification, structuration, application ou rvision.
      
 
    
 
     
     
     
      
       L’valuation
      
 
     
      
       Ainsi, l’
       valuation en donnant de la valeur, en portant un jugement et en tant un moyen d’aide  la dcision ne peut tre que qualitative comme nous le rappelle Charles Hadji (1989): Il n’y aura d’valuation qu’au moment o merge le qualitatif dans le quantitatif.
       
      
       En ce sens, il n’existe d’valuation que qualitative.
      
      
       
      
 
     
      
       Cette approche est depuis rgulirement reprise par les diffrents auteurs travaillant sur l’valuation et notamment ceux travaillant sur la formation comme Andr Guittet
       10 qui nous dit: Le terme valuation prsente un sens beaucoup plus large que le mot mesure.
       
      
       L’valuation comprend  la fois des descriptions quantitatives et qualitatives, des jugements de fait sur les performances et des jugements de valeurs qui tablissent des prfrences, des choix particuliers.
      
 
      
      
       
        valuer est un processus
       
 
      
       
        Si valuer est bien de donner une valeur en partant d’une mesure, c’est aussi, et surtout, un
         processus sur lequel s’appuie l’valuation valuer est un processus… c’est certes donner une valeur, que ce soit la justesse de la mesure d’un paramtre biologique ou donner le prix de revient d’une journe; mais c’est aussi lancer un processus pour savoir si cette 
        valeur fait voluer un ou plusieurs paramtres.
        
       
        Pour qu’il y ait valuation, il faut donc pouvoir dfinir le produit ou le service
        11.
       
 
      
       
        Nous retrouvons, l encore, cette mme approche chez Jean-Marie De Ketele, Franois-Marie Grard et Xavier Rœgiers
        12 lorsqu’ils disent: L’valuation est donc un processus qui commence quand on se fixe un objectif  atteindre, et qui se termine quand on a pris une dcision en rapport avec cet objectif.
        
       
        Mais ces auteurs d’ajouter Cela ne signifie pas que le processus global se termine avec la dcision.
        
       
        Au contraire, celle-ci marque le dbut du processus de rtroaction qui est tout aussi important que l’valuation.
       
 
      
       
        Mais, pour se faire, l’valuation doit tre une rupture o il est ncessaire de se mettre  distance de l’objet tudi: Quand j’value, je commence par m’loigner de l’objet sur lequel je vais me prononcer.
        
       
        J’introduis ainsi une rupture dans l’ordre des choses… Je prends du recul et me constitue comme sujet extrieur aux choses values en tant que producteur d’un discours jugeant ces choses
        13.
       
 
      
       
        Cette mise  distance s’appuie notamment par l’utilisation de critres adapts, pertinents et spcifiques.
       
 
       
       
         
          Les points cls d’une valuation
         
 
        
        
         
          En dfinitive, nous pouvons dire que l’
          valuation est donc:
         
 
         
         	
           
            –un jugement ou une analyse restituant du sens  une situation;
           

 
         	
           
            –la mise en relation de phnomnes observs  partir d’objectifs;
           

 
         	
           
            –l’analyse en fonction de critres spcifiques et pralables;
           

 
         	
           
            –la mise en vidence de diffrentiels entre le 
            rfr (rsultats observs ou ce qui est retenu de l’objet) et le 
            rfrent (rsultats prvus, souhaits ou grilles de lecture de l’objet  valuer);
           

 
         	
           
            –une prise de dcision en lien avec les objectifs initiaux.
            
           
            ■
           

 
        
 
       
 
      
 
      
       
        Ainsi, l’valuation n’existe pas d’emble, c’est un processus qui ncessite une construction, une laboration en plusieurs tapes.
       
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Mcanisme et processus d’valuation
      
 
     
      
       Ces diffrentes phases et tapes repres ci-dessous se retrouvent dsormais chez de nombreux auteurs et cela depuis maintenant prs de vingt ans.
      
 
     
      
       Le processus d’valuation se construit en quatre phases principales:
      
 
      
      
        
         ■
        1rephase: Dterminer les objectifs  atteindre
 
      
       
        Il est important de rappeler avec Louis Porcher
        14, ds 1977, que: Aucun processus d’valuation n’a de sens indpendamment des objectifs d’apprentissage viss; rciproquement un objectif n’existe vritablement que s’il inclut, dans sa description mme, ses modes d’valuation.
       
 
      
       
        Dterminer les objectifs  atteindre amne :
       
 
       
       	
          
           –
          s’interroger sur le contexte et la nature des dcisions  prendre;

 
       	
          
           –
          dfinir les exigences en terme de priorits;

 
       	
          
           –
          driver les critres oprationnels et les indicateurs15.

 
      
 
      
       
        Cet aspect renvoie  la logique d’laboration de rfrentiel(s), ici d’valuation.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        2ephase: Prise d’informations
 
      
       
        La prise d’informations ncessite de:
       
 
       
       	
          
           –
          dterminer les informations  recueillir;

 
       	
          
           –
          recueillir des informations et des indices pertinents.

 
      
 
     
 
      
      
        
         ■
        3ephase: Prise de position et jugement professionnel
 
      
       
        La prise de position et donc de jugement professionnel requiert de:
       
 
       
       	
          
           –
          confronter les informations aux critres;

 
       	
          
           –
          raliser une synthse opratoire.

 
      
 
     
 
      
      
        
         ■
        4ephase: Action, prise de dcision
 
      
       
        La prise de dcision et l’action et/ou rgulation s’effectue en vue de:
       
 
       
       	
          
           –
          optimiser les procdures, la ralisation ou le produit;

 
       	
          
           –
          communiquer et diffuser les rsultats de l’valuation.

 
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Critres et valuation
      
 
     
      
       L’valuation ne peut s’effectuer sans critres.
       
      
       Ceux-ci peuvent tre norms, venant de l’extrieur et imposs comme tels (lois, textes rglementaires, normes qualit…) ou ngocis et contractualiss entre les protagonistes de l’valuation.
      
 
     
      
       Mme si Jacques Ardoino et Guy Berger
       16 nous rappellent que l’valuation n’est pas une science: L’valuation n’est pas et ne peut tre une science, ce qui ne veut pas dire qu’elle ne doit pas tendre  la rigueur et qu’elle ne doit pas mettre en jeu des procdures vrifiables.
       
      
       Mais c’est son inscription dans un procs rflexif, en reprise permanente dans le processus mme qui a donn lieu  l’valuation, qui conditionne sa validit, il est tout  fait ncessaire de s’appuyer sur une dmarche construite et rflexive, o la prise en compte de critres est justement un moyen de mise  distance et de rigueur.
      
 
     
       
        Le 
       critre est le moyen de passage de l’abstrait au concret. 
      
       Le critre est un lment de diffrenciation de la ralit.
       
      
       Il se concrtise par des indicateurs qui permettent de se doter de grilles de lecture de cette ralit, et ainsi de passer des vnements  des lments observables.
       
      
       Les critres sont alors des lments de distinction, relays par les indicateurs, et font passer l’inconnu vers le reconnaissable, puis le connu.
      
 
     
      
       Ce qui est intressant pour Jean-Jacques Bonniol et Michle Genthon
       17 est qu’il existe des 
       critres de ralisation et des
        critres d’valuation, auxquels nous ajoutons des 
       critres d’analyse (cf. partie 2, les dterminants de la formation).
       
      
       Ceux-ci sont interdpendants et rversibles.
       
      
       Tout critre d’analyse peut tre en effet un critre de ralisation et un critre d’valuation, et rciproquement, dans la mesure o chaque critre permet  la fois, d’analyser une situation, de vivre l’action, de voir son degr de ralisation et par l mme d’effectuer une valuation de l’action.
      
 
     
      
       Par exemple, le critre de participation  une formation, avec l’analyse d’indicateurs comme le taux d’absentisme ou le taux de retours de travaux ou exercices pdagogiques, permet d’avoir une mesure sur la ralisation de l’action (critre de ralisation) et d’apporter une rflexion et un jugement sur l’action (critre d’valuation) et de rechercher les causes de cette situation favorable ou non selon diffrents niveaux et 
       domaines comme l’organisation pdagogique, la qualit de la prestation du formateur, les conditions d’organisation et de mise en place de la formation ou l’implication de la hirarchie.
      
 
     
      
       De mme, les critres permettent un mouvement de centration-dcentration du sujet vis--vis de l’objet tudi.
       
      
       Ces auteurs nous disent: En faisant appel  la rversibilit acquise qui permet au critre d’valuation de devenir critre de ralisation, c’est--dire que les sujets deviennent capables d’un double mouvement: celui qui va de l’indice au critre (mouvement de l’valuation), de l’acte au concept d’une part, et celui qui va du critre  l’indice (mouvement de ralisation) du concept  l’acte par construction d’indices pertinents d’autre part.
      
 
      
      
        
         L’essentiel
        
 
       
        
        	
          
           ►►
           valuer, c’est dcider  partir d’un jugement professionnel
          

 
        	
          
           ►►
           L’ensemble des diffrents critres est rassembl dans un rfrentiel
          

 
        	
          
           ►►
           valuer c’est mettre en confrontation le 
           rfr et le 
           rfrent
          

 
        	
          
           ►►
           Les critres sont autant de balises d’analyse, de ralisation et d’valuation de la formation.
          

 
        	
          
           ►►
           L’valuation s’inscrit dans la complexit et la rgulation.
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      valuation et formation
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          L’valuation est plurielle et multiforme.
         

 
       	
         
          ►►
          L’valuation en formation peut tre diagnostique, sommative, formative et formatrice.
         

 
       	
         
          ►►
          Dans ce chapitre, nous allons voir les fonctions et les objectifs de l’valuation en formation.
         

 
      
 
     
 
    
 
    
     
      Les diffrents types d’valuation prsents en formation: l’valuation diagnostique, l’valuation sommative, l’valuation formative et l’valuation formatrice (tableau 13.1).
      
     
      Cette dernire s’est d’ailleurs largement dveloppe en formation des adultes.
     
 
     
      
      
        
         Tableau13.1 –Fonctions de l’valuation selon sa place dans le processus de formation
        
 
     
 
      
       
        
         
         
         
        
        
         
         	
            
             →
            
 
         	
            
             Squence ou action de formation
            
 
         	
            
             →
            
 
        
 
         
         	
            
             Avant l’action de formation
            
  
         	
            
             Pendant l’action de formation
            
 
         	
            
             Aprs l’action de formation
            
 
        
 
         
         	
           
            valuation:
           
 •Diagnostique
•Pronostique
•Prdictive
Fonction:
 •Orienter
•Adapter

Centre sur:
 •Le producteur et ses caractristiques (identification)
 
         	
           
            valuation:
           
 •Formative
•Progressive

Fonction:
 •Rguler
•Faciliter (l’apprentissage)

Centre sur:
 •Les processus
•Les activits de production
 
         	
           
            valuation:
           
 •Sommative
•Terminale

Fonction:
 •Vrifier
•Certifier

Centre sur:
 •Les produits
 
        
 
        
      
 
     
 
      
      
       D’aprs C.Hadji,
       
      
       
        L’valuation, rgles du jeu
       , 6 
      
       
        e
       dition, Paris, ESF, 2000. 
     
 
    
 
     
     
      
       L’valuation diagnostique
      
 
     
      
       L’valuation diagnostique est une valuation qui, effectue avant une action de formation ou une squence d’apprentissage, a pour but de produire des informations permettant soit d’orienter le form vers une filire adapte  son profil, soit d’ajuster la formation  son profil
       1.
      
 
     
      
       Jean-Marie Barbier parle, lui, d’identification lorsque l’on rapproche le profil de dpart des forms, non seulement en creux par rapport  ce qui doit tre acquis, mais aussi positivement par rapport aux comptences existantes.
       
      
       Il nous dit: L’valuation diagnostique doit dboucher ainsi sur une identification des acquis.
      
      
       
       2
      
 
     
      
       L’valuation diagnostique permet ainsi de situer, et positionner, des performances, de dtecter des potentialits et de vrifier des capacits ou des connaissances.
      
 
     
      
       L’valuation diagnostique dbouche  la fois sur:
      
 
      
      	
         
          –
         une fonction pdagogique: elle donne  voir les lments acquis et les points faibles notamment par les relevs de performances et la vrification de comptence;

 
      	
         
          –
         une fonction sociale d’orientation par le pronostic de potentiel d’aptitudes.

 
     
 
     
      
       Ce type d’valuation peut prendre plusieurs formes.
       
      
       Ainsi pour Charles Hadji, cette valuation peut tre diagnostique, pronostique et/ou prdictive et pour Andr De Perreti, elle prend les formes d’valuation critrie, apprciative et/ou prdictive.
      
 
     
       
        Une valuation critrie 
       est une valuation o la performance est tablie en rfrence  un ou des critres pr-tablis et objectivables. 
      
       Le but principal de l’valuation critrie est d’tablir le niveau d’apprentissage (connaissances, comptences, capacits) d’un apprenant au regard des objectifs poursuivis, plutt que par rfrence au groupe.
       
      
       Elle est surtout utilise dans le domaine des apprentissages scolaires.
       
      
       Ainsi, l’valuation critrie permet de dterminer de quel enseignement a besoin tel lve.
       
      
       Pour fonctionner, l’valuation critrie a besoin de deux oprations principales:
      
 
      
      	
         
          –
         la formation et la prcision d’objectifs d’apprentissage;

 
      	
         
          –
         la prparation d’preuves critrie qui permettent de vrifier le niveau d’atteinte ou de ralisation de chacun des objectifs.

 
     
 
     
       
        L’valuation apprciative 
       cherche  mettre en valeur la dimension qualitative de l’objet valu ou de la comptence. 
      
       Cette valuation est tourne dlibrment vers le qualitatif, s’attachant  dire la valeur de son objet.
       
      
       L’valuation apprciative amne un regard particulier sur les donnes quantitatives de l’valuation rejoignant en cela ce que nous dit Charles Hadji: Il n’y aura d’valuation qu’au moment o merge le qualitatif dans le quantitatif.
      
 
     
       
        L’valuation pronostique
        porte sur les chances de russite ultrieure en fonction de ce qui apparat actuellement matris. 
       
        L’valuation prdictive
       ,  partir des pronostics, a pour objet de guider et d’orienter.
 
    
 
     
     
     
      
       L’valuation sommative
      
 
     
       
        L’valuation sommative
       , pour Charles Hadji, se situe en fin ou aprs l’action de formation. 
      
       Elle est sommative ou terminale.
       
      
       Pour Andr De Perreti, elle est: de contrle, normative ou certificative.
       
      
       Ce type d’valuation cherche  fournir un bilan du niveau des connaissances acquises.
       
      
       Elle a pour but de sanctionner (positivement ou ngativement) une activit d’apprentissage.
       
      
       Elle peut aussi intgrer une fonction de classement, de vrification-contrle, de fidlit et, nous disent Franois Raynal et Alain Rieunier
       3, de slection: l’valuation sommative est donc l’valuation qui correspond  la fonction de slection.
       
      
       L’valuation sommative revt le caractre d’un bilan.
       
      
       Elle intervient donc aprs un ensemble de tches d’apprentissages; une squence, un chapitre, un cours trimestriel, les examens priodes, les interrogations d’ensemble sont des valuations sommatives
       4, ou en fin de formation.
      
 
     
      
       L’valuation sommative, pour la Dlgation  la Formation Professionnelle
       5 se fait  partir de critres observables  l’objet valu (preuves critries des acquis) permettant de faire le point sur les connaissances et les capacits acquises par le stagiaire.
       
      
       L’valuation sommative, pas plus que l’valuation normative, ne cherche  analyser le processus par lequel les performances sont atteintes.
       
      
       C’est un bilan comptable des succs et des checs.
      
 
     
      
       L’valuation sommative renvoie aux procdures connues de notations, classements et examens, et peut se prsenter sous diffrentes formes.
      
 
     
       
        L’valuation de contrle 
       renvoie, pour Andr De Perreti, au contrle continu et a pour but de produire des informations sur l’assimilation des savoirs enseigns. 
      
       Celle-ci peut tre instantane, en cours, ds la fin de la formation ou diffre.
      
 
     
       
        L’valuation normative.
        
      
       L’valuation est dite normative lorsque le rsultat du test, des performances ou productions, d’un individu ou apprenant est compar aux rsultats obtenus par le groupe.
       
      
       Et Charles Hadji
       6 de nous dire: valuation dont le cadre d’interprtation est 
       constitu par les scores obtenus, lors d’une preuve semblable, par les membres du groupe de rfrence.
       
      
       Les performances d’un ensemble de sujets confronts  la mme situation-problme constituent un barme de classement.
      
      
       
      
 
     
      
       Ainsi, dclarer qu’un individu court rapidement, qu’il est grand ou bon en mathmatiques, c’est porter un jugement qui prend sa valeur en fonction d’un point de repre connu, dans un groupe de rfrence.
       
      
       L’valuation se fait par rapport  un modle de rfrence,  une norme extrieure  l’objet valu.
       
      
       Ce peut tre les performances obtenues  des preuves identiques par un autre groupe en formation ou la manire dont se distribuent les rsultats au sein du groupe lui-mme
       7.
      
 
     
       
        L’valuation certificative
       , ajoute  des bilans, une sanction officielle par certificat, diplme ou attestation professionnelle. 
      
       L’valuation certificative engage celui qui atteste du degr de russite ou de performance de l’valu.
      
 
    
 
     
     
     
      
       L’valuation formative
      
 
     
       
        L’valuation formative
       , comme nous le rappelle Charles Hadji, a t propose par Scriven en 1967 dans le travail des curriculums. 
      
       C’est une valuation qui s’effectue pendant la priode d’apprentissage,  l’intrieur d’une phase pdagogique et qui a pour but de guider les apprenants dans, et au cours, de leur travail scolaire ou d’apprentissage.
       
      
       Elle cherche  situer les difficults pour aider la personne  dcouvrir les procdures qui lui permettent de progresser dans son apprentissage.
       
      
       Elle permet de saisir ce qui est compris ou non, ce qui est acquis ou non.
       
      
       Cette valuation a pour but d’informer l’apprenant, puis l’enseignant, du degr d’atteinte des objectifs.
      
 
     
      
       L’valuation formative est d’abord  vise pdagogique, ce qui la distingue de l’valuation administrative,  vise probatoire et certificative
       8.
      
 
     
      
       Cette valuation ne doit pas donner lieu  l’attribution d’une note ou d’une sanction, mais est un moyen  la fois de situation dans l’apprentissage et de rgulation de celui-ci.
      
 
     
      
       L’valuation formative est l’valuation intervenant, en principe, au terme de chaque tche d’apprentissage et ayant pour objet d’informer l’lve et le matre du degr de matrise atteint, et ventuellement, de dcouvrir o et en quoi un lve prouve des difficults d’apprentissage, en vue de lui proposer ou de lui faire dcouvrir des stratgies qui lui permettent de progresser
       9.
      
 
     
      
       L’valuation formative prend donc place tout au long du processus ducatif et permet,  la fois, d’estimer les progrs individuels par rapport  l’objectif vis, et d’intervenir pour rectifier les modalits de l’action en cours.
       
      
       C’est dire que l’valuation formative porte aussi sur les mthodes appliques au matre, sur le contenu des programmes et sur la structure de l’tablissement scolaire
       10.
      
 
     
      
       Pour Andr De Perreti, l’valuation formative peut prendre plusieurs formes:
      
 
      
      	
         
          –
         valuation formative visant l’appropriation par l’apprenant lui-mme des objectifs de russite et d’actualisation de ses connaissances et capacits;

 
      	
         
          –
         valuation institue, tablie par contrats entre apprenants et enseignants ou formateurs;

 
      	
         
          –
         auto-valuation permettant  chaque apprenant une vrification immdiate et une possibilit d’auto-rectification de ses activits d’apprentissage et de transfert de connaissances. 
        
         Ce type d’valuation favorise la valorisation des apprenants.
        

 
     
 
     
      
       L’valuation formative dveloppe une nouvelle logique de l’valuation qui est celle de la rgulation, comme nous le dit Pierre Dominic
       11: En passant de la mesure  l’apprciation des performances, on volue et on passe d’une problmatique de la relation: relation de l’homme  sa tche (ou  sa formation), mais aussi relation de l’homme  autrui (incluant la collectivit, le groupe de travail ou de formation).
       
      
       L’valuation formative dcoule de ce qui prcde et constitue un pas de plus par rapport  l’apprciation des performances.
       
      
       La mesure n’est plus qu’un moyen  utiliser ventuellement.
       
      
       La notation et l’apprciation des qualits n’y trouvent pas de place.
       
      
       Car il s’agit, par procdure adquate, de permettre une rgulation de l’action ducative et une autorgulation de la formation des acteurs et des collectivits qui les englobent.
      
 
     
      
       L’valuation formative, prsente et issue de l’cole, s’est dveloppe en formation.
       
      
       Pour la Dlgation  la Formation Professionnelle
       12, dans un travail pour l’valuation qualitative, l’valuation formative est utilise pour apprcier la progression du stagiaire notamment dans le cadre d’une pdagogie individualise ou diffrencie.
       
      
       Elle se fait  partir de critres de performances observables mais,  la diffrence de l’valuation sommative, elle s’inscrit dans une dmarche analytique puisque sa fonction est de faciliter et d’orienter l’apprentissage en cours.
       
      
       C’est une valuation centre sur le processus d’apprentissage.
      
 
     
      
       Ainsi, l’valuation formative, intgrant cette notion de rgulation
       13, a pour fonction d’aider les personnes en formation:
      
 
      
      	
         
          –
          donner un sens  la situation de formation;

 
      	
         
          –
          se situer par rapport  la formation acquise ou en cours et se construire une identit d’apprenant toujours en volution;

 
      	
         
          –
          comprendre la relativit de leur position et  connatre celle d’autrui;

 
      	
         
          –
          utiliser cette analyse en vue de l’orientation de leur action, en tenant compte du contexte et de son environnement, c’est--dire des donnes organisationnelles et institutionnelles.

 
     
 
     
      
       Charles Hadji (2000) rappelle les fonctions annexes que peut avoir l’valuation formative:
      
 
      
      	
         
          –
         scurisation: affirmer la confiance en soi de l’apprenant;

 
      	
         
          –
         assistance: fournir des repres, donner des points d’appui possibles pour progresser;

 
      	
         
          –
         feedback: donner le plus vite possible une information utile sur les tapes franchies et les difficults rencontres;

 
      	
         
          –
         dialogue: nourrir un vritable dialogue enseignant/apprenant qui sera fond sur des donnes prcises.

 
     
 
     
      
       Pour Jean-Jacques Bonniol et Ren Amigues
       14, la fonction rgulatrice qui permet  l’lve (l’apprenant) d’ajuster ses stratgies et  l’enseignant d’adapter son dispositif pdagogique –ce qui correspond  la double rtroaction, sur l’lve et sur le matre (le formateur)– dpend de deux autres fonctions: une fonction renforatrice: renforcement 
       positif de tout comportement conforme  l’objectif; et une fonction correctrice: l’lve doit pouvoir reconnatre et corriger lui-mme ses erreurs.
      
 
     
      
       D’autres auteurs veulent se dmarquer de l’valuation formative pour faire de l’valuation un outil didactique en tant que tel, c’est--dire que l’valuation est elle-mme objet du processus d’apprentissage qui amne  travailler sur les savoirs, les reprsentations des lves et les reprsentions des enseignants.
       
      
       Cette approche de l’valuation est notamment issue des travaux de G. Nunziati (1987) qui dans le champ scolaire cherche  fournir  l’lve les outils ncessaires  la reprsentation correcte des buts fixs,  la planification rationnelle de l’action,  l’autocorrection et enfin  l’auto-valuation.
       
      
       Reprenant diffrents travaux (Galprine, Amigues), l’auteure dcline cinq phases sont prsentes en valuation formatrice  l’cole: la reprsentation du but de la tche, les oprations (ou actions) d’anticipation, les oprations de planification, les oprations d’excution et le contrle ou vrification.
       
      
       Pour Michel Vial (2012), l’valuation formatrice s’attache  stabiliser les connaissances en auto-contrlant les bonnes procdures (p.102).
       
      
       Dans ce sens la tche et son ralisateur font un systme.
       
      
       Il s’agit de faire de l’valuation, non seulement un outil de rgulation et d’apprentissage comme l’est l’valuation formative, mais d’en faire un dispositif d’amlioration continue des pratiques en s’appuyant notamment sur l’autovaluation.
      
 
     
       
        L’valuation formatrice
        nous parat tre un dveloppement renforc de l’valuation formative de par son travail sur les reprsentations, le travail sur les objectifs et les moyens de les atteindre, sur la dimension situe et l’ouverture au dialogue par la capacit de ngocier ces diffrents aspects de la formation. 
      
       Ces diffrents lments sont souvent prsents, ou devraient l’tre, en formation des adultes notamment dans une logique de professionnalisation o l’apprenant est acteur et auteur de son renforcement professionnel.
      
 
     
      
       Nous pouvons synthtiser les fonctions de l’valuation des apprenants (ou en formation) et proposer une extension vers des publics de la formation continue dans le tableau13.2.
      
 
      
       
       
         
          Tableau13.2 –Fonctions de l’valuation en formation
         
 
      
 
       
        
         
          
          
          
          
         
         
          
          	
             
              Usage et activit
             
 
          	
             
              Fonction principale
             
 
          	
             
              Type d’valuation
             
 
          	
             
              Fonctions complmentaires
             
 
         
 
          
          	
             
              Prdire
               partir de la vrification des acquis, des pr-requis et des potentiels
 
          	
            
             Orienter
            
 
          	
             
              Diagnostique
             
 Pronostique
 Apprciative
 Critrie
 Prdictive
 
          	
            
             Explorer ou identifier
            
 Guider
 Comprendre (un mode de fonctionnement)
 Adapter (des profils)
 Informer
 
         
 
          
          	
             
              Vrifier
               partir de situation de contrle et d’examens
 
          	
            
             Certifier
            
 
          	
             
              Sommative
             
 Contrle
 Normative
 Certificative
 
          	
            
             Classer
            
 Situer
 Informer
 
         
 
          
          	
            
             Situer un niveau, reprer et comprendre les difficults et
              agir sur le processus d’apprentissage
            
 
          	
            
             Rguler
            
 
          	
             
              Formative
             
 Institue
 Auto-valuation
 
          	
            
             Inventorier
            
 Harmoniser
 Scuriser
 Valoriser
 Assister
 Guider
 Renforcer
 Corriger
 Crer un dialogue
 
         
 
          
          	
            
             Comprendre les difficults et les conditions d’apprentissage et agir 
             sur les stratgies d’apprentissage
            
 
          	
            
             Professionnaliser
            
 
          	
             
              Formatrice
             
 Auto-rgulation
 Auto-apprentissage
 
          	
            
             Finaliser
            
 Confronter
 Dialoguer
 Anticiper
 Planifier
 
         
 
         
       
 
      
 
       
       
        D’aprs A.de Perreti,
        
       
        
         Encyclopdie en formation et ducation
        , ESF, 1998, fiche37; C.Hadji, 
       
        
         L’valuation, rgles du jeu
        , ESF, 1989, p.61; Vial M., 
       
        
         Se reprer dans les modles de l’valuation
        , De Boeck, 2012. 
      
 
     
 
      
      
        
         L’essentiel
        
 
       
        
        	
          
           ►►
           L’valuation fait partie intgrante du processus de formation et est prsente  tous les moments de celle-ci.
          

 
        	
          
           ►►
           L’valuation en formation est avant tout pdagogique et s’inscrit dans la pratique des formateurs.
          

 
        	
          
           ►►
           L’valuation en formation est tourne vers les apprenants en lien avec les objectifs assigns  la formation
          

 
        	
          
           ►►
           Plus les apprenants sont associs  l’valuation et plus celle-ci permet de travailler sur les processus, les conditions et les stratgies d’apprentissage.
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      Chapitre14
     
 
   
     
      valuation de la formation
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          L’valuation de la formation distingue quatre niveaux selon que l’valuation est directe ou diffre.
         

 
       	
         
          ►►
          Nous dgageons les intrts et les limites dans chaque type d’valuation.
         

 
       	
         
          ►►
          L’valuation de la formation peut s’inscrire dans un contrat tripartite.
         

 
      
 
     
 
    
 
    
     
      L’valuation de la formation distingue deux dimensions spcifiques:
     
 
     
     	
        
         –
        Une dimension tourne vers la personne, l’individu, en tant que personne sociale et professionnelle, et recouvre les champs de la reconnaissance, de l’accompagnement, de l’orientation et de la validation des acquis.

 
     	
        
         –
        Une dimension plus globale qui analyse les systmes de formation dans ces diffrents agencements: actions, dispositifs, programmes et/ou dans ces diffrentes structures organismes de formation, entreprise ou politique publique.

 
    
 
    
     
      Nous nous attacherons ici  l’valuation de la formation en tant que dispositif ou action.
      
     
      Nous dgagerons les diffrents niveaux d’valuation, les conditions de mise en œuvre et les diffrents outils et mthodes reprs.
     
 
     
     
      
       Les niveaux d’valuation de la formation
      
 
     
      
       Parler d’valuation de la formation implique de reprer les diffrents niveaux sur lesquels l’valuation peut et va porter.
      
 
     
      
       Ds 1959, Donald 
       Kirkpatrick
       1, ancien professeur de l’universit du Wisconsin, propose une dmarche d’valuation en quatre niveaux:
      
 
      
      	
         
          –
         Raction, ou niveau des opinions, o il s’agit de recueillir l’avis des participants sur l’action qu’ils viennent de vivre.

 
      	
         
          –
         Apprentissage, ou niveau des acquis, o sont valus les connaissances, techniques ou savoir-faire appris pendant la formation et le plus souvent vrifier en fin de formation.

 
      	
         
          –
         Comportement en milieu de travail ou niveau du transfert pdagogique, o sont analyss les acquis pdagogiques et leurs exploitations en situation de travail. 
        
         Le savoir-faire de la personne a-t-il volu suite  la formation?
        

 
      	
         
          –
         Rsultats, ou niveau socio-conomique, o est mesur l’impact de la formation, et donc son utilisation en situation de travail, sur les performances de l’entreprise en termes sociaux et/ou conomiques, donc mesurables et chiffrables.

 
     
 
     
      
       Ces quatre niveaux se retrouvent globalement chez les principaux auteurs travaillant dans le domaine de la formation et sont relativement gnraliss dans les entreprises mme si, comme nous le verrons, ce dcoupage en quatre niveaux est repris et rparti de manire plus directe en 
       valuation  chaud et 
       valuation  froid.
      
 
     
      
       Si nous examinons rapidement quelques auteurs, nous retrouvons l’valuation de la formation en trois ou quatre niveaux.
      
 
     
      
       Guy Le Boterf
       2 repre trois niveaux d’valuation des effets de la formation ou d’impacts d’un plan ou d’une action.
       
      
       Depuis, cet auteur
       3 a dvelopp et affin son modle et positionn l’valuation par rapport un type de rfrentiel: pdagogique, de comptences ou oprationnel.
      
 
      
      	
         
          –
         1erniveau. 
        
         Les effets sur les capacits et connaissances acquises en cours ou en fin de formation.
         
        
         Il s’agit de vrifier si les objectifs pdagogiques ont t atteints, c’est--dire si les capacits et connaissances acquises ont t effectivement intgres par ceux qui ont suivi l’action de formation.
         
        
         Les ressources acquises sont confrontes  un rfrentiel pdagogique.
        

 
      	
         
          –
         2eniveau. 
        
         Les effets sur les comportements professionnels en situation de travail.
         
        
         Contrairement au premier niveau, il s’agit d’une valuation en diffr.
         
        
         Il s’agit d’valuer dans quelle mesure les capacits acquises en formation sont traduites en comportements professionnels dans les situations relles de travail.
         
        
         Dans ce cas, la vrification des comptences s’effectue sur le poste de travail.
         
        
         Les comptences construites et mises en œuvre sont confrontes  un rfrentiel des comptences requises.
        

 
      	
         
          –
         3eniveau. 
        
         L’valuation des effets sur les conditions d’exploitation.
         
        
         Ce troisime niveau est plus complexe  mettre en œuvre.
         
        
         Il est pourtant essentiel du point de vue d’une dmarche d’investissement de la formation.
         
        
         Il consiste  estimer dans quelle mesure le plan ou l’action de formation influencera les modes opratoires et les paramtres physiques d’exploitation.
         
        
         On cherchera alors  identifier les paramtres d’exploitation particulirement sensibles  l’action de formation.
         
        
         Les impacts sur le fonctionnement et les performances sont confronts  un rfrentiel oprationnel.
        

 
     
 
     
      
       Nous retrouvons aussi trois niveaux chez Jean-Marie Barbier avec parfois une autre terminologie:
      
 
      
      	
         
          –
         Le premier niveau d’valuation interne, intra formative, immdiate ou  chaud, o nous voyons qu’il existe de nombreux qualificatifs. 
        
         Ce niveau intgre  la fois l’analyse des comportements et apprentissage pendant celui ci, donc de l’valuation en formation, dans sa dimension pdagogique.
         
        
         Mais intgre aussi, de manire diffrente et complmentaire, l’valuation de satisfaction en fin de formation et l’valuation des acquis.
        

 
      	
         
          –
         Le deuxime niveau d’valuation externe concerne la conformit des actions de formation aux objectifs de changements prvus en situation de travail. 
        
         C’est l’valuation en situation relle ou valuation  froid, en opposition au type prcdent.
        

 
      	
         
          –
         Le troisime niveau est aussi une valuation externe. 
        
         Elle s’intresse aux effets des activits de formation sur le fonctionnement gnral de l’entreprise, ou organisation.
         
        
         C’est ce niveau qui permet de mesurer, autant que faire se peut, l’investissement formation.
        

 
     
 
     
      
       Alain Meignant
       4 parle, lui, de quatre niveaux d’valuation:
      
 
      
      	
         
          –
         Niveau 1: valuation de satisfaction. 
        
         Quelle est l’opinion  chaud des stagiaires sur la prestation de formation?
        
        
         
        

 
      	
         
          –
         Niveau 2: valuation pdagogique. 
        
         Les stagiaires ont-ils acquis les connaissances et les savoir-faire prvus?
         
        
         Les ont-ils mmoriss?
         
        
         (valuation pdagogique diffre).
        

 
      	
         
          –
         Niveau 3: valuation du transfert sur les situations de travail. 
        
         Les stagiaires appliquent-ils ce qu’ils ont appris?
        
        
         
        

 
      	
         
          –
         Niveau 4: valuation des effets de formation. 
        
         La formation a-t-elle permis d’atteindre les objectifs individuels ou collectifs fixs?
        

 
     
 
     
      
       En dfinitive, il apparat que la typologie propose par Donald Kirkpatrick est relativement admise et relaye par les diffrents auteurs, mme si ceux-ci n’y font pas toujours directement rfrence.
       
      
       Une logique commune se dgage avec deux grands types d’valuation et quatre niveaux ou modes d’application (tableau14.1).
      
 
      
       
       
         
          Tableau14.1 –Typologie des valuations de la formation
         
 
      
 
       
        
         
          
          
         
         
          
          	
              
               valuation directe
              
 
          	
            
             valuation  chaud de la satisfaction des stagiaires
            
 
         
 
          
          	
            
             valuation des acquis pdagogiques et des apprentissages
            
 
         
 
          
          	
              
               valuation diffre
              
 dite  froid
 
          	
            
             valuation du transfert en situation professionnelle
            
 
         
 
          
          	
            
             valuation des rsultats socio-conomiques de l’entreprise
            
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
     
      
        partir de ce reprage, il est alors intressant de s’interroger sur la logique et la mise en œuvre de chacune de ces valuations.
       
      
       Pour ce faire, nous utiliserons la grille de questionnement en conduite de projet QQOQCP (Quoi, Qui, O, Quand, Comment, Pourquoi)  la suite de quoi nous pourrons dgager les intrts et limites de chacune de ces valuations.
      
 
    
 
     
     
     
      
       L’valuation de fin de formation, dite de satisfaction
      
 
     
      
       Cette premire valuation de la formation, aussi appele valuation  chaud est sans doute la plus couramment, et souvent la seule, pratique.
       
      
       Dans le mme temps, elle est aussi la plus critique dans la mesure o l’objet de l’valuation n’est pas le changement ni les acquisitions mais le niveau de satisfaction et donc les opinions personnelles, voire les impressions, des participants (tableau14.2).
       
      
       Charles Vincent
       5 parle ainsi d’valuation  chaud et mme d’valuation du show.
       
      
       Et Jacques Soyer
       6 parle, lui, de pseudo-valuation.
      
 
     
      
       Si cette premire valuation est limite, elle prsente aussi un certain nombre d’intrts comme nous le verrons aprs son analyse.
      
 
      
       
       
         
          Tableau14.2 –Niveau 1: L’valuation de satisfaction
         
 
      
 
       
        
         
          
          
         
         
          
          	
              
               Quoi
              
 
          	
            
             Cherche  mesurer le niveau immdiat de satisfaction des participants (stagiaires, apprenants).
             
            
             Cette valuation s’appuie sur le ressenti des personnes et donne une vision globale de la formation.
            
 
            
             Elle informe sur les conditions de la prestation.
            
 
         
 
          
          	
              
               Qui
              
 
          	
            
             Gnralement conue et fournie par le formateur lui-mme ou l’organisme de formation.
             
            
             Elle est remplie par les forms et peut tre exploite par le formateur, l’organisme prestataire ou le responsable de formation de l’entreprise.
            
 
         
 
          
          	
              
               O
              
 
          	
            
             Gnralement sur le lieu de formation, si la passation est ralise chez soi, le taux de retour est souvent faible.
            
 
         
 
          
          	
              
               Quand
              
 
          	
            
             En fin de formation
            
 
         
 
          
          	
              
               Comment
              
 
          	
            
             Soit  l’oral (mise en commun et tour de table), soit  l’crit (un questionnaire ou grille d’valuation) ou plus intressant un mixe des deux (crit et oral).
            
 
            
             Cette valuation peut avoir lieu individuellement ou collectivement, en prsence ou non du formateur.
            
 
         
 
          
          	
              
               Pourquoi
              
 
          	
            
             L’valuation est facilement ralisable techniquement et conomiquement.
            
 
            
             On a un retour direct (ce qui ne veut pas forcment dire objectif et exhaustif) du groupe, du climat, sur les contenus et les mthodes pratiques.
            
 
            
             Elle permet un taux de rponse quasi total.
            
 
            
             Elle permet de clore la formation et d’envisager des possibles ou des suites.
            
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        Une grille d’valuation de satisfaction
       
 
      
       
        Chaque entreprise, formateur ou organisme de formation doit btir sa propre grille mais d’une faon gnrale un certain nombre de critres sont  prendre en compte.
       
 
      
       
        Avant mme de questionner sur ces diffrents aspects, il nous parat pertinent de repositionner la place de la formation pour les participants et les attentes vis--vis de celle-ci (fiche pratique18).
       
 
      
       
        Nous avons donc:
       
 
       
       	
         
          •L’organisation gnrale concernant l’environnement, les locaux et la logistique.
         

 
       	
         
          •La qualit pdagogique avec:
         
 
         
         	
            
             –
            les contenus thoriques,

 
         	
            
             –
            les contenus pratiques ou mthodologiques,

 
         	
            
             –
            la documentation,

 
         	
            
             –
            les connaissances du formateur.

 
        

 
       	
         
          •L’animation pdagogique avec:
         
 
         
         	
            
             –
            l’animation du formateur,

 
         	
            
             –
            l’coute et la prise en compte du groupe et de chacun,

 
         	
            
             –
            le rythme de travail,

 
         	
            
             –
            les mthodes pdagogiques (adaptes, diversit),

 
         	
            
             –
            les changes entre participants.

 
        

 
       	
         
          •L’intrt personnel et/ou professionnel avec:
         
 
         
         	
            
             –
            la rponse aux attentes,

 
         	
            
             –
            la constitution d’un rseau professionnel,

 
         	
            
             –
            la transfrabilit possible ou envisage en situation,

 
         	
            
             –
            l’intgration (ou le renforcement) dans le mtier.

 
        

 
      
 
      
       
        De la totalit de ces critres, un avis d’ensemble peut tre dgag.
        
       
        La prsentation doit donner envie de rpondre, il ne faut donc pas un questionnaire tass de plusieurs pages, une fiche are et structure est plus adquate.
       
 
      
       
        Afin d’avoir un traitement efficace, il est prfrable d’avoir recours  une chelle (de 1 4; des signes de types ++, +, +/ –,–, --; ou des figurines plus ou moins souriantes ☺, ☹).
        
       
        L’chelle en quatre valeurs peut viter une valeur moyenne qui peut devenir une valeur refuge.
        
       
        Ce type de tableau permet une lecture rapide et une objectivation de l’valuation.
       
 
      
       
        En complment, rien n’empche d’avoir quelques questions plus ouvertes notamment sur les 
        points cls de la formation et les 
        suites possibles.
        
       
        Le traitement de ces questions amne une approche plus qualitative.
       
 
       
       [image: images]
         
          Fiche pratique 18
         
 
       
         
          Fiche d’valuation de formation
         
 
        
         
         
          
           Objectifs
          
 
          
          	
            
             •valuer  chaud la satisfaction du stagiaire par rapport  la formation suivie.
            

 
          	
            
             •Mettre d’entendre les participants et assurer une veille sur d’ventuels dysfonctionnements.
            

 
          	
            
             •Identifier les axes d’amlioration de la formation.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Acteurs en jeu
          
 
          
          	
            
             •Participant.
            

 
          	
            
             •Formateur.
            

 
          	
            
             •Responsable de formation.
            

 
          	
            
             •Hirarchie.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Caractristiques
          
 
          
          	
            
             •Questionnaire (nominatif)  adapter en fonction des informations souhaites et de l’exploitation envisage (questions ouvertes, fermes, diagramme, etc.).
            

 
          	
            
             •Document synthtique et structur.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Dmarche
          
 
          
          	
            
             •Le questionnaire est labor par le dpartement formation.
            

 
          	
            
             •Les stagiaires compltent directement en fin de session le questionnaire et le remettent immdiatement  l’animateur.
            

 
          	
            
             •Les questionnaires complts sont remis au responsable formation pour analyse et exploitation.
            

 
          	
            
             •Les actions correctives sont communiques aux acteurs concerns.
            

 
          	
            
             •Les questionnaires sont classs puis archivs.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Contenu
          
 
         
          
           Intitul de la formation:
          
 
         
          
           Dates:
          
 
         
          
           Lieu:
          
 
         
          
           Nom du participant:
          
 
          

          
          	
             
              •Mes attentes
             
En dbut de cette session ou de cette action de formation mes attentes taient:

 
          	
             
              •Apprciations
             

 
         
 
          
           
            
             
              
              
              
              
              
              
             
             
              
              	
                 
                  Pour chaque rubrique, cocher la case correspondante
                 
 
              	
                 
                  Trs bien
                 
Trs satisfaisant
 
              	
                 
                  Bien
                 
Satisfaisant
 
              	
                 
                  Insuffisant
                 
 Peu satisfaisant
 
              	
                 
                  Trs insuffisant
                 
Insatisfaisant
 
              	
                 
                  Remarques
                 
 
             
 
              
              	
                 
                  Organisation matrielle
                 
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                 
                  Contenus thoriques
                 
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                 
                  Contenus pratiques
                 
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                 
                  changes entre participants
                 
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                 
                  Animation du formateur
                 
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                 
                  Connaissances du formateur
                 
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                 
                  Mthodes pdagogiques
                 
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                 
                  Rythme de travail
                 
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                 
                  Documentation
                 
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                 
                  Rponse  mes attentes
                 
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                 
                  Transfrabilit en situation
                 
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                 
                  Avis d’ensemble
                 
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
             
           
 
          
 
         
 
          
          	
             
              •Ce qui m’a le plus intress
             

 
         
 
          

          
          	
             
              •Remarques et suggestions
             

 
         
 
          

          
          	
             
              •Quelles suites ou mise en œuvre (personnelle, professionnelle…)
             

 
         
 
        
 
         
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        Intrts et limites de l’valuation de satisfaction
       
 
      
       
        Cette valuation tout en tant subjective n’est pas sans quelques intrts.
        
       
        En effet, mme si cette valuation correspond plus  un chantillon des reprsentations, il est important de se rappeler qu’en formation les opinions ont une place consquente dans les apprentissages (tableau14.3).
       
 
       
        
        
          
           Tableau14.3 –Intrts et limites de l’valuation de satisfaction (D’aprs C.VINCENT, 
          La formation, relais de la stratgie d’entreprise, Paris, ditions d’Organisation, 1990)
 
       
 
        
         
          
           
           
          
          
           
           	
              
               Intrts
              
 
           	
              
               Limites
              
 
          
 
           
           	
              
               •
              Reprsente un retour direct de la formation et permet de restituer l’valuation aux participants.
 
             
              •Permet de dtecter les autres besoins en formation.
             
 
             
              •Garde une trace de la formation.
             
 
             
              •Facilite un sentiment de groupe et d’appartenance.
             
 
             
              •Permet d’envisager des suites possibles (personnelles, professionnelles, de formation).
             
 
             
              •Facilite le questionnement pour l’utilisation de la formation dans l’emploi.
             
 
             
              •Favorise le dialogue et le point qualitatif.
             
 
           	
              
               •
              Risque de saturation le dernier jour.
 
             
              •N’a pas valeur d’engagement de la part des participants.
             
 
             
              •S’inscrit dans une logique de changement individuel mais pas de l’organisation ni de la hirarchie.
             
 
             
              •Privilgie les liens affectifs avec l’intervenant et peut se focaliser sur lui.
             
 
             
              •Faible recul sur ce qui vient de se passer.
             
 
             
              •Choix des critres.
             
 
             
              •Focalise sur l’intervenant toutes les difficults sans remise en cause de l’organisation ou du fonctionnement de l’entreprise.
             
 
             
              •Faible prdictibilit de la rutilisation des acquis.
             
 
          
 
          
        
 
       
 
      
 
      
       
        Complmentairement aux valuations des participants, il est aussi intressant de rcuprer l’valutation du formateur.
        
       
        Comme pour les participants, celle-ci n’est pas exempte de ressentis, d’un risque de partialit ou de manque de recul mais c’est un lment qui peut venir confirmer ou expliquer une situation particulire.
        
       
        Il simplifie aussi le travail du responsable de formation puisque la synthse est assure par le formateur.
        
       
        Ce retour peut prendre plusieurs formes: reprendre le questionnaire des participants et en faire la synthse ou une fiche spcifique.
        
       
        Voir fiches pratiques3 (chapitre5) et22.
       
 
       
       [image: images]
         
          Fiche pratique 19
         
 
       
         
          Fiche retour du formateur
         
 
        
         
         
          
           Objectifs
          
 
          
          	
            
             •valuer la perception du formateur sur l’action de formation.
            

 
          	
            
             •Assurer une veille sur d’ventuels dysfonctionnements.
            

 
          	
            
             •Identifier les axes d’amlioration de la formation ou de contenus.
            

 
          	
            
             •Faciliter l’change avec le formateur.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Acteurs en jeu
          
 
          
          	
            
             •Formateur.
            

 
          	
            
             •Responsable de formation.
            

 
          	
            
             •Hirarchie.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Caractristiques
          
 
          
          	
            
             •Fiche de liaison.
            

 
          	
            
             •Document synthtique et structur.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Dmarche
          
 
          
          	
            
             •Le questionnaire est labor par le dpartement formation.
            

 
          	
            
             •Il est remis au formateur au moment de l’action de formation.
            

 
          	
            
             •Il le renseigne et le transmet au responsable formation.
            

 
          	
            
             •Les rponses sont croises avec l’valuation individuelle des stagiaires.
            

 
          	
            
             •L’analyse ralise permet d’identifier les ajustements ncessaires.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Contenu
          
 
         
          
           Intitul de la formation:
          
 
         
          
           Groupe:
          
 
         
          
           Dates:
          
 
         
          
           Nombre de participants:
          
 
          

         
          
           Afin d’amliorer nos actions de formation, merci de nous faire part de votre avis et remarques.
          
 
         
 
          
           
            
             
              
              
              
              
              
              
             
             
              
              	
                 
                  Pour chaque rubrique, cocher la case correspondante et donner vos remarques complmentaires.
                 
 
              	
                  
                   ++
                  
 
              	
                  
                   +
                  
 
              	
                  
                   –
                  
 
              	
                  
                   ––
                  
 
              	
                 
                  Remarques
                 
 
             
 
              
              	
                 
                  Conditions de la formation
                 
 
             
 
              
              	
                
                 Accueil
                
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                
                 Locaux
                
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                
                 Matriel  disposition
                
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                
                 Intendance
                
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                 
                  Groupe et participants
                 
 
             
 
              
              	
                
                 Niveau des prs requis
                
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                
                 Niveau de participation
                
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                
                 Qualit des changes
                
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                
                 Adaptation du contenu
                
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                
                 Adaptation des mthodes
                
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
              
              	
                
                 Rponse aux attentes
                
 
              	 
              	 
              	 
              	 
              	 
             
 
             
           
 
          
 
         
 
          
          	
             
              •Quels autres thmes auraient-ils souhait traiter?
             

 
         
 
          

          
          	
             
              •Vos ides pour amliorer le dispositif.
             

 
         
 
          

          
          	
             
              •Avez-vous d’autres remarques?
             

 
         
 
          

        
 
         
       
 
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       L’valuation pdagogique
      
 
     
      
       L’valuation pdagogique n’est pas faite de manire systmatique.
       
      
       Elle est le plus souvent effectue par le formateur en cours de formation afin de vrifier les acquis et la progression du groupe, mais cette valuation est le plus souvent informelle et dans une perspective de rgulation, du groupe et des apprentissages (tableau14.4).
       
      
       Lorsqu’elle est pratique en fin de formation de manire formelle, c’est le plus souvent dans le cadre d’un examen (certification ou habilitation) ou de la prparation  ce dernier.
      
 
      
       
       
         
          Tableau14.4 –Niveau 2: L’valuation des acquis pdagogiques
         
 
      
 
       
        
         
          
          
         
         
          
          	
              
               Quoi
              
 
          	
            
             Cherche  vrifier ou  mesurer les acquis des participants en terme de connaissances, de mthodologies et/ou de savoir-faire.
             
            
             Autrement dit, les objectifs pdagogiques ont-ils t atteints?
            
 
         
 
          
          	
              
               Qui
              
 
          	
            
             Diffrentes catgories d’acteurs en fonction du type d’valuation: formative, sommative ou diagnostique et du type de moyens (comment).
             
            
             Mais le plus souvent valuation des forms par les formateurs.
            
 
         
 
          
          	
              
               O
              
 
          	
            
             En fonction du type d’valuation: la salle de formation, ateliers ou dans une structure externe de certification ou de validation.
            
 
         
 
          
          	
              
               Quand
              
 
          	
            
             En cours et/ou en fin de formation.
            
 
         
 
          
          	
              
               Comment
              
 
          	
            
             De manire trs diffrentes en fonction du type d’valuation: diplme, concours, rapport de stage, jury, devoirs, tests, attestation, certificat, mise en situation
            
 
         
 
          
          	
              
               Pourquoi
              
 
          	
            
             Pour attester de l’obtention de connaissances et/ou de comptences, vrifier les acquis par rapport  un cahier des charges prtabli, valider une volution professionnelle.
            
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        Construire une grille d’valuation des acquis pdagogiques
       
 
      
       
        Il n’existe videmment pas de grille universelle d’valuation des acquis.
        
       
        Celle-ci est existante (diplme, concours, habilitations) ou construite (tests, mise en situation, QCM…) en rfrence aux objectifs de formation et aux contenus de la formation.
        
       
        Elle est dcline  partir des rfrentiels emploi/comptences et des rfrentiels de formation.
        
       
        Les acquis  valuer sont donc illimits et cette valuation n’a de sens que si elle s’inscrit dans le processus de formation.
       
 
      
       
        Pour tre pertinente, cette valuation doit donc tre pense en mme temps que la formation, l’une et l’autre sont complmentaires et doivent pouvoir tre articules.
       
 
     
 
      
      
       
        Intrts et limites de l’valuation des acquis pdagogiques
       
 
      
       
        En poursuivant la dmarche initie par Charles Vincent, sur la seule valuation  chaud, nous pouvons analyser les avantages et inconvnients de cette valuation (tableau14.5).
       
 
       
        
        
          
           Tableau14.5 –Intrts et limites de l’valuation des acquis pdagogiques
          
 
       
 
        
         
          
           
           
          
          
           
           	
              
               Intrts
              
 
           	
              
               Limites
              
 
          
 
           
           	
             
              •Ncessit de reprer, voire travailler les rfrentiels utiliss.
             
 
             
              •Lisibilit des attendus pour les apprenants.
             
 
             
              •Permet de mesurer les acquis et d’apporter des mesures correctrices  la formation.
             
 
             
              •Outil de rgulation pdagogique et psychopdagogique de la formation.
             
 
           	
             
              •On retrouve tous les risques et travers de la docimologie: fiabilit, rgularit, objectivit/subjectivit.
             
 
             
              •Ncessite une concertation entre les valuateurs pour une homognit de l’valuation.
             
 
             
              •Rigueur et pertinence des critres et indicateurs dans la construction de la grille.
             
 
             
              •valuation lie  la qualit des valuateurs et des conditions de passation.
             
 
          
 
           
           	
              
               •
              Permet une traabilit des acquis et une exploitation ultrieure.
 
             
              •Implication des apprenants dans les apprentissages.
             
 
             
              •Auto valuation de la formation.
             
 
             
              •Positionnement personnel, professionnel ou social.
             
 
           	
              
               •
              valuation des acquis dcontextualiss, en dehors de la situation professionnelle.
 
             
              •Apprhende des savoirs et des savoir-faire avec une prdictibilit plus ou moins alatoire en fonction des situations d’utilisation.
             
 
             
              •Une image scolaire pouvant tre source de malaise (chec scolaire).
             
 
             
              •Valeur de l’valuation si l’valuateur est le formateur.
             
 
             
              •Lourdeur, cot et difficult de mise en œuvre
              .
             
 
          
 
          
        
 
       
 
      
 
      
       
        Cette valuation n’est donc ni simple ni vidente et ncessite un rel savoir-faire de la part des formateurs s’appuyant sur des bases thoriques solides tant dans son domaine qu’en valuation.
        
       
        L’valuation pdagogique doit tre donc pratique en rapport avec les objectifs –clairement noncs– qu’elle poursuit.
        
       
        Ainsi une valuation des acquis pdagogiques sans retour, soit en terme de certification et/ou de rgulation pdagogique, apparat comme un exercice scolaire vid de sens et d’intrt pour les apprenants.
        
       
        Cette dernire partie serait alors perue, au mieux au service des formateurs, au pire au service du commanditaire, et non comme un outil de formation au service des forms.
       
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       L’valuation du transfert en situation professionnelle
      
 
     
      
       Cette valuation est parfois aussi appele valuation professionnelle (tableau14.6).
      
 
      
       
       
         
          Tableau14.6 –Niveau 3: L’valuation professionnelle
         
 
      
 
       
        
         
          
          
         
         
          
          	
              
               Quoi
              
 
          	
            
             valuation du transfert et de l’application des acquis de la formation en situation de travail.
            
 
            
             Mesure de l’volution professionnelle.
            
 
         
 
          
          	
              
               Qui
              
 
          	
            
             Le stagiaire par rapport  lui-mme.
            
 
            
             Le service formation sur le processus de formation.
            
 
            
             Le responsable hirarchique sur le retour de la formation et sa mise en œuvre.
            
 
         
 
          
          	
              
               O
              
 
          	
            
             En situation de travail relle au sein de l’entreprise; au poste, en mise en situation, dans le cadre d’un projet.
            
 
         
 
          
          	
              
               Quand
              
 
          	
            
             valuation 
             a posteriori, en diffr, dans un laps de temps, aprs la formation, plus ou moins dfini.
            
 
         
 
          
          	
              
               Comment
              
 
          	
            
             Auto-valuation des stagiaires sur leurs acquis et la transfrabilit en situation professionnelle.
            
 
            
             Entretien spcifique et entretien annuel entre le hirarchique et le participant  la formation.
            
 
            
             Ralisation professionnelle effective.
            
 
            
             En confrontation avec le rfrentiel de formation ou d’emploi avec des grilles d’objectifs de comptences prtablies avant la formation.
            
 
         
 
          
          	
              
               Pourquoi
              
 
          	
            
             Pour mesurer l’efficacit de la formation.
            
 
            
             Pour mesurer l’efficience de la formation dans le service considr, c’est--dire le rapport objectifs initiaux/formation/efficacit/situation professionnelle effective.
            
 
            
             Pour faire voluer la formation.
            
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
     
      
       Cette valuation ne peut tre mise en œuvre que de manire concerte entre les diffrents acteurs: responsable de formation, responsable hirarchique, formateur et le stagiaire.
       
      
       De plus, cette valuation doit tre prvue ds l’laboration de la formation donc en amont de l’acte pdagogique, afin d’tablir les critres et les indicateurs observables, et par la suite, en tenant compte de ce qui a rellement t effectu en formation, enfin des conditions relles de la situation professionnelle.
       
      
       Cette valuation est donc minemment complexe et ncessite une synergie des acteurs, notamment dans la construction de la grille d’valuation.
      
 
      
      
       
        Grille d’valuation professionnelle
       
 
      
       
        Cette grille s’inscrit donc dans un continuum entre l’emploi occup, les objectifs de formation, les acquis et la mise en œuvre dans l’activit, cette dernire donnant les conditions de ralisation.
        
       
        Nous pouvons proposer la grille suivant (tableau14.7).
       
 
       
        
        
          
           Tableau14.7 –Exemple de grille d’valuation professionnelle
          
 
       
 
        
         
          
           
           
          
          
           
           	
              
               Prsentation de la fiche, de son intrt et de sa procdure
              
 
           	
             
              Rappel de la place de la formation dans l’entreprise.
             
 
             
              Intrt de la dmarche d’valuation impliquant les intresss (hirarchiques, salaris, service formation).
             
 
             
              La procdure s’effectue en trois temps, toujours par entretien entre le hirarchique et le salari:
             
 1. 
             
              Dtermination des objectifs de formation en lien avec les situations professionnelles ou dans une perspective culturelle.
             
 
          
 
           
           	 
           	
             
              2.
              
             
              En fin de formation, dclinaison des acquis et actions transfrables.
             
 
             
              3.
              
             
              En retour dans l’emploi, sur une priode  dterminer, valuation des effets
              .
             
 
          
 
           
           	
              
               Les objectifs de formation
              
 
           	
             
              Objectifs gnraux ne rentrant pas dans l’valuation.
             
 
             
              Objectifs en rapport direct avec l’emploi.
             
 
          
 
           
           	
              
               Les acquis de la formation
              
 
           	
             
              Les actions  mettre en œuvre en situation, dlais, conditions de ralisation.
             
 
          
 
           
           	
              
               Les effets de la formation (temps x)
              
 
           	
             
              Les acquis de la formation ont-ils pu tre utilisables dans votre activit?
              
             
              Lesquels?
             
 
             
              Les acquis de la formation ont-ils renforc votre efficacit?
              
             
              Sur quels aspects?
             
 
             
              Les acquis de la formation vous permettent-ils d’intgrer votre travail dans un ensemble (quipe, unit, entreprise)?
             
 
             
              Quelle(s) suite(s) possible(s)?
             
 
          
 
          
        
 
       
 
      
 
      
       
        Ces questions peuvent tre poses avec une chelle  quatre items (1 4; --  ++ ; pas du tout important  trs important; non pas du tout  oui tout  fait) et quelques points d’approfondissement.
       
 
     
 
      
      
       
        Intrts et limites de l’valuation professionnelle
       
 
      
       
        Ainsi, si on repre bien l’intrt de cette dmarche, il est facile aussi de dgager ses difficults (tableau14.8).
       
 
       
        
        
          
           Tableau14.8 –Intrts et limites de l’valuation professionnelle
          
 
       
 
        
         
          
           
           
          
          
           
           	
              
               Intrts
              
 
           	
              
               Limites
              
 
          
 
           
           	
             
              •Vrification de l’efficacit de la formation et constatation des effets de la formation.
             
 
             
              •Correspond aux besoins de l’entreprise et des units.
             
 
           	
             
              •La dfinition mme de la situation professionnelle effective.
             
 
             
              •Dcliner les critres et indicateurs de manire objective, observable et mesurable.
             
 
          
 
           
           	
             
              •Implication et motivation de la personne ds le montage de la formation.
             
 
             
              •Donne du sens  la formation.
             
 
             
              •Est en correspondance avec les rfrentiels mtiers.
             
 
             
              •Dveloppement de la collaboration entre le service formation et les hirarchiques.
             
 
             
              •Travail en amont de la formation.
             
             
              •Inscription dans un processus formation en continuit.
             
 
             
              •La formation s’inscrit comme un outil de la GPEC.
             
 
             
              •Dgage et mesure la dimension technique d’une formation.
             
 
           	
             
              •Mouvance et impondrables de la situation professionnelle qui ne permettent pas une lecture du avant et aprs la formation.
             
 
             
              •Attentes des hirarchiques et diversit des niveaux d’exigence.
             
 
             
              •Diversit de l’valuation et difficult d’homognisation.
             
 
             
              •Ncessit de crer une co-valuation.
             
 
             
              •Ncessit de moyens et de prendre du temps.
             
             
              •Difficult de sparer l’aspect formation des dimensions du contexte et de l’organisation du travail.
             
 
             
              •La formation est complexe et non rduite  une seule application.
              
             
              Approche simpliste de la formation.
             
 
             
              •Centr sur la seule dimension technique, quasi impossible pour les formations gnrales et culturelles.
             
 
          
 
          
        
 
       
 
      
 
      
       
        L’valuation professionnelle n’est pas chose facile et pour se faire elle doit donc s’inscrire dans un continuum instrument.
        
       
        Le 
        contrat tripartite nous parat tre un moyen intressant et pertinent pour la mise en œuvre de la formation et son valuation.
        
       
        Le contrat tripartite met en prsence les acteurs impliqus par la formation et son valuation: salari, hirarchique et service formation.
        
       
        Il s’inscrit dans la dure et repre les trois temps de la formation entre objectifs, ralisation et valuation.
        
       
        Tout son intrt rside aussi dans le dialogue qu’il instaure.
        
       
        Ce contrat peut tout  fait s’intgrer  la dmarche de l’entretien professionnel.
       
 
       
       [image: images]
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          Contrat tripartite
         
 
        
         
         
          
           Objectifs
          
 
          
          	
            
             •Organiser le dialogue entre l’encadrement et le salari sur le thme de l’volution des comptences.
            

 
          	
            
             •Formaliser les engagements rciproques entre collaborateur, manager et Dpartement Formation.
            

 
          	
            
             •Raliser un suivi individuel d’une formation (stage, parcours, session…).
            

 
          	
            
             •Organiser le dialogue entre l’encadrement et le salari sur le thme de l’volution des comptences.
            

 
          	
            
             •Formaliser les engagements rciproques entre collaborateur, manager et Dpartement Formation.
            

 
          	
            
             •Raliser un suivi individuel d’une formation (stage, parcours, session…).
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Acteurs en jeu
          
 
          
          	
            
             •Hirarchie.
            

 
          	
            
             •Collaborateur.
            

 
          	
            
             •Responsable de formation.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Caractristiques
          
 
          
          	
            
             •Fiche de liaison.
            

 
          	
            
             •Document synthtiqueet structur construit par le dpartement formation.
            

 
          	
            
             •Peut s’appuyer sur le rfrentiel mtier ou la fiche emploi.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Dmarche
          
 
          
          	
             
              •Avant la formation:
              Entretien Manager/Collaborateur sur la dtermination de l’objectif (Thme, contenu, comptences).

 
          	
             
              •Retour de formation:
             
 
            
            	
               
                –
               Dans le cas d’un parcours: points intermdiaires et  actions  mettre œuvre.

 
            	
               
                –
               En fin de session: bilan global et actions  mettre en œuvre.

 
           

 
          	
             
              •Aprs la formation:
              Priode  dterminer en fonction du type de formation.
 
            
            	
               
                –
               valuation des acquis et de la mise en œuvre lors d’un entretien (possibilit d’intgrer cette dimension dans les entretiens rguliers).

 
            	
               
                –
               Remonter les informations en termes d’attentes auprs du dpartement Formation.

 
            	
               
                –
               Les rponses peuvent tre croises avec l’valuation individuelle des stagiaires.

 
           

 
          	
            
             •L’analyse permet d’identifier les ajustements ncessaires du processus formation.
            

 
         
 
        
 
         
         
         
          
           Contenu
          
 
         
            
             1 –Identification
            
 
          
           
            
             
              
              
             
             
              
              	
                 
                  Salari
                 
 
              	
                 
                  Hirarchie
                 
 
             
 
              
              	
                
                 Identification:
                
 Fonction:
 
              	
                
                 Identification:
                
 Fonction:
 
             
 
              
              	
                 
                  Formation suivie
                  (intitul):
 
              	
                
                 Dates ou priode:
                
 
             
 
             
           
 
          
 
         
 
         
           
            Diagnostic initial
           :
 
         
          
           Dfinition des besoins de formation et des objectifs professionnels
          
 
         
          
           (thmatiques, connaissances, comptences, objectifs oprationnels)
          
 
          

         
            
             2 –valuation
            
 
          
           
            
             
              
              
             
             
              
              	
                 
                  Salari
                 
 
              	
                 
                  Hirarchie
                 
 
             
 
              
              	
                
                 valuation en fin de formation (date fixe)
                
 
              	 
             
 
              
              	
                
                 Apprciation de la formation par rapport aux objectifs: --/-/+ / ++
                
 
              	
                
                 Actions concrtes  raliser et accompagnement prvu:
                
 
             
 
              
              	
                
                 Axes d’utilisation ou de progrs:
                
 
 
             
 
              
              	
                 
                  valuation diffre
                  (date fixe)
 
             
 
              
              	
                
                 Valeur ajoute de la formation dans l’activit: --/-/+ / ++
                
 
              	
                
                 Valeur ajoute de la formation dans l’activit: --/-/+ / ++
                
 
             
 
              
              	
                
                 Rsultats effectifs:
                
 
 
              	
                
                 Rsultats effectifs:
                
 
 
             
 
              
              	
                
                 Remarques:
                
 
              	
                
                 Remarques:
                
 
             
 
             
           
 
          
 
         
 
         
            
             3 –Service formation 
            (retour au service formation)
 
          
           
            
             
              
              
             
             
              
              	
                 
                  Salari
                 
 
              	
                 
                  Hirarchie
                 
 
             
 
              
              	
                
                 Avis sur la formation: --/-/+ / ++
                
 
              	
                
                 Avis sur la formation: --/-/+ / ++
                
 
             
 
              
              	
                
                 Prolongement ou autres actions:
                
 
              	
                
                 Prolongement ou autres actions:
                
 
             
 
              
              	
                
                 Remarques:
                
 
              	
                
                 Remarques:
                
 
             
 
             
           
 
          
 
         
 
        
 
         
       
 
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       valuation des rsultats socio-conomiques
      
 
     
      
       Cette valuation pose la question de la mesure des effets de la formation sur les rsultats socio- conomiques.
       
      
       Si cette dimension existe ds le reprage des diffrents niveaux par DonaldKirkpatrick, elle semble tre de plus en plus prsente dans les discours sur l’investissement formation.
       
      
       Cependant, ce type d’valuation n’est pas sans poser de difficults, tant d’ordre technique qu’intellectuel (tableau14.9).
      
 
      
       
       
         
          Tableau14.9 –Niveau 4: valuation des rsultats socio-conomiques
         
 
      
 
       
        
         
          
          
         
         
          
          	
              
               Quoi
              
 
          	
            
             Les paramtres (indicateurs) socioconomiques: paramtres d’exploitation, de performance, de rsultats, de fonctionnement.
            
 
         
 
          
          	
              
               Qui
              
 
          	
            
             Les hirarchiques, les directions oprationnelles.
            
 
         
 
          
          	
              
               O
              
 
          	
            
             Variable en fonction des paramtres et de la situation professionnelle: au poste de travail, dans le process de production, le circuit de distribution…
            
 
         
 
          
          	
              
               Quand
              
 
          	
            
             Variable,  dterminer selon la nature des indicateurs et l’activit.
            
 
         
 
          
          	
              
               Comment
              
 
          	
            
             Mesure des carts entre la situation avant et aprs la formation  partir des indicateurs choisis.
            
 
         
 
          
          	
              
               Pourquoi
              
 
          	
            
             Mesurer l’investissement formation.
            
 
            
             Mesurer les gains de productivit et l’efficacit conomique.
            
 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
      
      
       
        Quelle grille d’valuation des rsultats?
       
 
      
       
        Cette valuation n’est donc pas sans poser un certain nombre de questions.
        
       
         partir du tableau14.9, il apparat nettement que ce type d’valuation est subordonn  un nombre trs important de variables: de contexte, de reprage de la situation concerne, des conditions de ralisation faisant suite  la formation, de la dfinition des indicateurs, en consquence de quoi, il est lgitime de se demander premirement la faisabilit technique et mthodologique de ce type d’valuation, deuximement de la valeur des ventuels rsultats et troisimement de sa pertinence gnrale.
       
 
      
       
        valuer la formation  partir des rsultats socioconomiques, c’est occulter toute la dimension systmique de la formation, c’est considrer la formation et son application par une personne comme indpendante 
        de la personne elle-mme, du contexte et des conditions de ralisation et du systme d’organisation.
        
       
        Qui peut tre en mesure de contrler les paramtres de son activit pour pouvoir l’inflchir suite  une formation?
       
 
      
       
        Ce type d’valuation prte donc  caution et sa mise en œuvre n’est jamais facile ni univoque.
        
       
        Cependant elle peut tre intressante dans le cadre d’une formation-action, accompagnant une quipe ou un projet, o la recherche et la dfinition d’indicateurs socioconomiques font partie intgrante de la rflexion.
        
       
        Les paramtres socioconomiques permettent de suivre l’action engage, dans une logique de rgulation d’une action collective.
       
 
     
 
      
      
       
        Intrts et limites de l’valuation des rsultats socio-conomiques
       
 
      
       
        Toute valuation est difficile et dlicate et doit prendre en compte un nombre consquent et pertinent de facteurs et de variables.
        
       
        De ce fait, l’valuation des rsultats socioconomiques, si elle est intressante pour la rflexion, est minemment ambigu et ne parat pas pouvoir tre mise en place de manire systmatique et continue.
        
       
        Ce type d’valuation peut faire l’objet soit d’une action ponctuelle, et donc outille en consquence, soit accompagne une dmarche spcifique avec toutes les prcautions mthodologiques et dontologiques qui s’imposent (tableau14.10).
       
 
       
        
        
          
           Tableau14.10 –Intrts et limites de l’valuation des rsultats socio-conomiques
          
 
       
 
        
         
          
           
           
          
          
           
           	
              
               Intrts
              
 
           	
              
               Limites
              
 
          
 
           
           	
             
              •Valorisation de la formation et intgration dans la logique de l’entreprise.
             
 
             
              •Dveloppement d’une culture formation et d’une logique investissement-formation.
             
 
             
              •Intrt de la formation dans le GRH.
             
 
             
              •Traabilit de la formation.
             
 
           	
             
              •Approche uniquement conomique et en terme de cots/gains.
             
 
             
              •Perte de la dimension humaine et culturelle de la formation.
             
 
             
              •Difficult, voire impossibilit, de dgager l’aspect formation dans une situation complexe avec une multitude de variables.
             
 
             
              •Difficult de mettre en œuvre l’valuation.
             
 
             
              •Cot de l’valuation.
             
 
             
              •Une relation formation-action-rsultats-effets simpliste.
             
 
             
              •Comment prendre en compte les formations gnrales et/ou culturelles.
             
 
          
 
          
        
 
       
 
      
 
     
 
    
 
     
     
     
      
       Les conditions de mise en œuvre de l’valuation
      
 
     
      
       D’une manire gnrale, l’valuation est en rapport direct avec l’objectif oprationnel de l’action de formation.
      
 
     
      
       Ainsi, si l’objectif est stratgique, le type d’valuation utilis s’intresse  l’aspect conomique, ou social, en s’interrogeant sur l’apport de la formation.
      
 
     
      
       Si l’objectif est nonc en terme de comptences  acqurir et  appliquer en situation professionnelle, l’valuation s’organise sur le terrain en confrontant l’avant et l’aprs formation.
      
 
     
      
       Si l’objectif est pdagogique et se traduit en terme d’apprentissage, on contrle alors les acquis en lien avec les outils utiliss.
      
 
     
      
       Cependant, nous nous apercevons bien que plus l’valuation est globale et intgre  l’emploi, plus la faisabilit est dlicate ou difficile.
      
 
     
      
       De la mme faon, plus on passe des domaines techniques, aux domaines gnraux,  la formation culturelle et plus la difficult d’valuation s’accrot, voire remet en cause sa pertinence.
      
 
     
      
       Nous avons donc un schma invers o plus l’valuation est pertinente, plus la complexit augmente et moins l’valuation est faisable et la ralisation possible.
      
 
      
       
       
         
          Relation Faisabilit/Pertinence dans l’valuation de la formation
         
 
      
 
       
       [image: images] 
      
 
     
 
     
      
       L’
       valuation de la formation n’a de sens que par rapport aux objectifs et aux moyens.
       
      
       La logique de l’valuation s’inscrit donc dans un continuum:
      
 
      
      	
         
          1.
         
         
          
         Situer et articuler le projet de l’entreprise, ou de toute organisation, par rapport:
 
        
        	
           
            –
           aux pratiques professionnelles et aux ressources humaines,

 
        	
           
            –
           aux diffrents types de formations possibles,

 
        	
           
            –
            la culture d’entreprise.

 
       

 
      	
         
          2.
         
         
          
         Formuler un diagnostic, tat des lieux, avant ou au moment de la formation.

 
      	
         
          3.
         
         
          
         Dfinir le rfrentiel opratoire de l’valuation en fonction du niveau attendu et du diagnostic:
 
        
        	
           
            –
           rfrentiel pdagogique ou des objectifs pdagogiques,

 
        	
           
            –
           rfrentiel comptences ou des objectifs de formation,

 
        	
           
            –
           rfrentiel professionnels ou des objectifs finaux.

 
       

 
      	
         
          4.
         
         
          
         Dvelopper la coopration entre les personnes concernes:
 
        
        	
           
            –
           direction,

 
        	
           
            –
           hirarchie,

 
        	
           
            –
           responsable de formation,

 
        	
           
            –
           formateurs.

 
       

 
     
 
     
      
       Ainsi, de la mme faon que dans l’ingnierie, nous retrouvons dans l’valuation  la fois les 
       trois niveaux d’acteurs: stratgique, organisationnel, pdagogique ou oprationnel, et les trois niveaux de regard sur lesquels peut porter l’valuation: 
       produit, procdure, processus.
       
      
       Jean-Jacques Bonniol
       7 nous parlait de dfinir l’objectif de l’valuation autour de la question: Comment se dfinit la qualit?
       
      
       Trois rponses ont t donnes  cette question…, elles concernent l’valuation mais elles impliquent des phases diffrentes dans la recherche de la qualit.
       
      
       La premire rponse concerne 
       les rsultats
       8.
       
      
       Ce sont les rsultats qui disent la vrit.
       
      
       La deuxime rponse, c’est ce que sont
        les procdures, les mthodes, les dmarches, les techniques qui fondent la qualit, dans lesquelles par consquent il faut la rechercher.
       
      
       La troisime rponse, c’est ce que sont
        les processus, sous-jacents  l’usage des procdures et  la construction des stratgies, qui fondent la qualit.
      
 
     
      
       En dfinitive, pour reprendre un titre un peu provocateur, nous pouvons dire avec Monica Gather Thurler
       9 que l’efficacit de la formation ne se mesure pas: elle se construit, se ngocie, se pratique et se vit.
      
 
     
      
       Ainsi au-del de l’valuation sommative sur les contenus de formation, l’valuation s’inscrit dans une perspective systmique et qualitative o les acteurs sont partie prenante du processus d’valuation.
      
 
     
      
       En dfinitive, nous pouvons tenter de synthtiser les diffrents moments de l’valuation dans la dmarche d’ingnierie en lien avec les acteurs concerns (tableau14.11).
      
 
      
       
       [image: images] 
      
 
       
       
         
          Tableau14.11 –L’valuation dans la dmarche d’ingnierie de la formation
         
 
      
 
     
 
      
      
        
         L’essentiel
        
 
       
        
        	
          
           ►►
           Il existe quatre niveaux d’valuation de la formation:  chaud ou de satisfaction, des acquis pdagogiques, du transfert en situation et des rsultats socioconomiques.
          

 
        	
          
           ►►
           L’valuation de la formation est prsente tout au long du processus d’ingnierie et s’inscrit dans un continuum.
          

 
        	
          
           ►►
           Une valuation de la formation pertinente et constructive s’inscrit dans une perspective systmique et qualitative.
          

 
        	
          
           ►►
           L’valuation interroge les trois niveaux d’acteurs: stratgique, organisationnel et pdagogique et trois aspects: produit, procdure, processus.
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        3
       . 
      
       LE BOTERF G., 
       L’ingnierie des comptences, Paris, ditions d’Organisation, 1998, p.87.
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        9
       . 
      
       GATHER THURLER M., L’efficacit des tablissements ne se mesure pas: elle se construit, se ngocie, se pratique et se vit, in
        valuation et analyse des tablissements de formation, De Bœck Universit, 1994, p.203-219.
      
 
    
 
     
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      Chapitre15
     
 
   
     
      Pilotage de la fonction formation
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          Proposer une grille d’auto-diagnostic et de pilotage de la fonction formation.
         

 
       	
         
          ►►
          Questionner la fonction formation dans une dmarche d’ingnierie reprenant les huit tapes du plan de formation.
         

 
       	
         
          ►►
          Reprer les forces et faiblesses, les risques et dgager les opportunits.
         

 
      
 
     
 
    
 
    
     
      Conduire la formation dans l’entreprise dans une dmarche d’ingnierie de formation, c’est prendre en compte le systme d’acteurs, les contraintes socio-techniques de l’organisation et l’environnement de l’entreprise.
      
     
      La fonction formation doit donc intgrer dans son fonctionnement des temporalits diffrentes lies aux parcours individuels, aux projets techniques ou commerciaux, aux volutions socio-organisationnelles de l’entreprise et aux changements culturels.
      
     
      De fait la formation, et sa dclinaison dans le plan, doit se caler entre court, moyen et long terme dans une logique pluriannuelle.
     
 
    
     
      Dans ce contexte, le responsable formation doit pouvoir assurer un vritable pilotage de la fonction formation qui doit lui permettre une visibilit du plan, la construction de la formation dans une dmarche d’ingnierie de formation et la formalisation des pratiques professionnelles.
     
 
    
     
      Nous proposons un outil de pilotage de la fonction formation dans l’entreprise  partir d’une grille de questionnement.
      
     
      Cette trame peut tre utilise de diffrentes faons, comme:
     
 
     
     	
        
         –
        diagnostic de la fonction formation;

 
     	
        
         –
        trame de suivi de l’activit;

 
     	
        
         –
        trame de formalisation des pratiques professionnelles et organisation de l’activit;

 
     	
        
         –
        moyen de valorisation de la fonction;

 
     	
        
         –
        grille d’analyse des causes de blocages ou difficults et les axes de progrs.

 
    
 
    
     
      Cette grille de pilotage reprend les huit tapes du plan de formation.
      
     
      Chacune des tapes est dcline en items o le responsable formation positionne le niveau de ralisation de celle-ci.
      
     
      Paralllement, il repre les lments de documentation existants ou  utiliser.
      
     
      Ce positionnement s’effectue avec l’appui d’une srie de questions.
      
     
      C’est un ensemble de questions qui permet le positionnement et pas seulement une question par item.
     
 
    
     
      Enfin une colonne risques repre les risques encourus et les manques  gagner par l’organisation lorsqu’elle n’intgre pas la formation comme partenaire.
     
 
    
     
      Enfin, au final, le responsable de formation peut tablir une synthse de la situation et dterminer les plans d’actions possibles.
     
 
    
     
      Bien entendu, cette grille de pilotage n’est pas exhaustive et se doit, si ncessaire, d’tre adapte  l’organisation.
      
     
      Elle est cependant une 
      trame pertinente pour la rflexion et l’action.
      
     
      De mme, en fonction de la situation, chaque entreprise ou organisation pourra adapter ou intgrer cette grille  la dmarche qualit (ISO 9000, version 2000), d’accrditation (secteur hospitalier) ou AFNOR X50-761 et AFNOR X50-764pour les organismes de formation.
     
 
     
      
      
        
         Grille d’autodiagnostic et de pilotage de la formation
        
 
     
 
      
       
        
         
        
        
         
         	
            
             Finalit gnrale
            
 Dvelopper la Fonction Formation comme systme ouvert, rgul et proactif, faisant partie de la stratgie de l’entreprise et impliquant tous les acteurs.
 
        
 
         
         	
            
             Objectifs
            
 Faire l’tat des lieux du fonctionnement du systme formation et identifier la place de la fonction formation dans l’organisation.
 
           
            Analyser les lments qui favorisent ou freinent la mise en place d’une fonction formation proactive.
           
 
           
            Mettre en vidence les risques encourus et indiquer les pistes d’amlioration.
           
 
        
 
         
         	
            
             Acteurs
            
 La Fonction Formation dans son ensemble et le responsable formation pour la mise en œuvre de l’autodiagnostic.
 
        
 
         
         	
            
             Caractristiques
            
 La grille d’autodiagnostic et de pilotage reprend les huit tapes cls du plan de formation: dfinition des objectifs, identification des besoins, hirarchisation et mise en forme du plan, consultation, communication, mis en œuvre/rgulation, valuation.
 
           
            Pour chacune de ces tapes, un ensemble de questions est pos afin de reprer le mode de fonctionnement de l’organisation.
           
 
           
            Les risques lis  chaque situation sont identifis.
            
           
            Ils donnent ainsi des pistes d’amlioration.
           
 
        
 
         
         	
            
             Usage
            
 Le responsable formation parcourt l’ensemble des questions et identifie la situation qui correspond au systme formation dans l’organisation.
 
           
            Pour chaque situation, reprer les risques et les manques.
           
 
           
            Au final, porter une rflexion sur le systme formation dans l’organisation et sur la place de la fonction formation.
           
 
        
 
        
      
 
     
 
    
 
    
      
       Rappel
      : Cette grille est un outil et comme tel ne donne pas un rsultat intangible. 
     
      C’est la rflexion  partir du rsultat qui est intressante et productive.
     
 
    
      
       1.
       
      
       Dfinir les objectifs
      
 
     
      
       
        
         
         
         
         
         
         
         
         
        
        
         
         	
            
             Items
            
 
         	
            
             Niveau de ralisation
            
 
         	
            
             Documentation
            
 
         	
            
             Existence
            
 
         	
            
             Risques
            
 
        
 
         
         	 
         	
           
            +
           
 
         	
           
            +/-
           
 
         	
           
            –
           
 
         	 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
         	
           
            Manque de lisibilit de l’organisation et de ses orientations.
           
 
           
            Ne pas inscrire la formation comme partenaire des volutions.
           
 
           
            Dcrdibiliser la fonction Formation et ne pas lareconnatre comme partenaire.
           
 
           
            Ne pas intgrer la formation dans la logique Ressources Humaines.
           
 
        
 
         
         	
           
            Identification d’une politique formation en lien avec les Ressources Humaines
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Note de la direction
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Prsentation de la politique formation
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Charte formation
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Budgets Formation
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Analyse des plans de formation
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
            
             Questions
            
 
         	
           
            Analyse des donnes RH
           
 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
        
 
         
         	
           
            La politique de formation est-elle crite et diffuse?
           
 
           
            La politique de formation est-elle dcline en objectifs ou orientations?
           
 
           
            La politique de formation est-elle ralise avec les acteurs concerns, en tenant compte de la culture d’entreprise, de la situation interne et de l’environnement?
           
 
           
            La connaissance des principes de la politique formation est-elle rgulirement mesure?
           
 
           
            La politique formation s’appuie-t-elle sur l’analyse des donnes RH?
           
 
           
            Le service emploi/recrutement/carrire est-il en contact avec le service formation?
           
 
           
            Y-a-t-il une rencontre des chefs de service pour un reprage des orientations et des priorits?
           
 
           
            Les budgets sont-ils connus et dclins?
           
 
         	 
         	 
        
 
        
      
 
     
 
    
 
    
      
       2.
       
      
       Identifier les besoins en comptences
      
 
     
      
       
        
         
         
         
         
         
         
         
         
        
        
         
         	
            
             Items
            
 
         	
            
             Niveau de ralisation
            
 
         	
            
             Documentation
            
 
         	
            
             Existence
            
 
         	
            
             Risques
            
 
        
 
         
         	 
         	
            
             +
            
 
         	
           
            +/-
           
 
         	
            
             -
            
 
         	 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
         	
           
            Dmotivation  moyen terme des personnes formes et de l’encadrement par manque d’implication.
           
 
           
            Pas de rel transfert des acquis sur le terrain par manque d’implication de la formation dans l’activit.
           
 
           
            Pas de possibilit de mesurer l’action de la formation car pas de reprage de la situation en amont.
           
 
           
            Dcalage de l’action de formation par rapport  la culture d’entreprise et aux activits.
           
 
           
            La fonction Formation n’est pas positionne comme partenaire ni comme ayant un savoir-faire de consultant interne
           
 
        
 
         
         	
           
            Rencontre managers
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Cahier des charges projet formation
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Utilisation d’un cahier des charges du projet ou procdure
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Fiche recueil des besoins de formation
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Synthse des formations suivies
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Tableaux de bord formation
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Synthse des demandes individuelles
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Guide pratique de la formation
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Fiche de prsentation des dispositifs lgaux
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
            
             Questions
            
 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
        
 
         
         	
           
            La demande de formation mane-t-elle d’une concertation entre le responsable d’un service et son (ou ses) collaborateur(s)?
           
 
           
            Le responsable formation s’appuie-t-il sur un cahier des charges du projetou une procdure tablie?
           
 
           
            Le responsable formation ralise-t-il une fiche de synthse de la demandeou de la rencontre des managers?
           
 
           
            La Fonction Formation est-elle associe ds le dpart aux projets oprationnels, techniques, industriels ou commerciaux?
           
 
           
            Le service formation est-il inform des volutions et des exigences en terme de comptences ou de mtier?
            
           
            Travaille-t-il avec les rfrentiels mtiers?
           
 
           
            Les entretiens individuels font-ils apparatre la dimension formation?
           
 
           
            La procdure DIF est-elle mise en place?
           
 
           
            Les salaris sont-ils informs sur le DIF, la VAE, les bilans de comptences?
           
 
           
            Les collaborateurs et l’encadrement ont-ils le rflexe formation?
           
 
         	 
         	 
        
 
        
      
 
     
 
    
 
    
      
       3.
       
      
       Hirarchiser les actions et 4.
       
      
       Construire les parcours
      
 
    
     
      Ces tapes sont troitement lies et donc rassembles ici.
     
 
     
      
       
        
         
         
         
         
         
         
         
         
        
        
         
         	
            
             Items
            
 
         	
            
             Niveau de ralisation
            
 
         	
            
             Documentation
            
 
         	
            
             Existence
            
 
         	
            
             Risques
            
 
        
 
         
         	 
         	
            
             +
            
 
         	
           
            +/-
           
 
         	
            
             -
            
 
         	 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
         	
           
            Manque de cohrence entre les objectifs annoncs et les moyens allous.
           
 
           
            Fonctionnement par habitude sans ouverture vers des organismes et/ou formations innovants.
           
 
           
            Manque d’efficacit de la formation si elle n’est pas programme en mme temps que les projets d’envergure.
           
 
           
            Dcision au coup par coup sans vision d’ensemble.
           
 
           
            Service formation sous-quip pour agir efficacement.
           
 
        
 
         
         	
           
            Chiffrage de la formation (niveau central)
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Cahier des charges de la formation
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Chiffrage de la formation (niveau des services)
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Matrice de choix des organismes de formation (OF)
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Slection des organismes
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Fichiers des OF
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Conventionnement prestataires
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Contrats et conventionnement
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
            
             Questions
            
 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
        
 
         
         	
           
            Les projets importants disposent-ils de leur propre budget formation?
           
 
           
            Les budgets renvoient-ils aux choix politiques et stratgiques?
           
 
           
            Les budgets annoncs sont-ils effectifs et suivis?
           
 
           
            Une runion de rgulation a-t-elle lieu avec le responsable formation?
           
 
           
            Un rquilibrage budgtaire est-il possible en cours d’anne?
           
 
           
            Les organismes de formation font-ils l’objet d’un recensement, d’un accueil ou d’un classement des informations?
           
 
           
            Travaillez-vous toujours avec les mmes organismes de formation?
           
 
           
            Le service formation est-il adapt, en nombre et comptences,  la politique RH?
           
 
           
            L’objectif du service formation est-il d’accompagner les comptences?
           
 
           
            Le service formation recherche des financements extrieurs (OPCA, Europe)?
           
 
           
            Le service formation utilise-t-il un cahier des charges de la formation pour des projets importants
           
 
         	 
         	 
        
 
        
      
 
     
 
    
 
    
      
       5.
       
      
       Consulter les instances
      
 
     
      
       
        
         
         
         
         
         
         
         
         
        
        
         
         	
            
             Items
            
 
         	
            
             Niveau de ralisation
            
 
         	
            
             Documentation
            
 
         	
            
             Existence
            
 
         	
            
             Risques
            
 
        
 
         
         	 
         	
           
            +
           
 
         	
           
            +/-
           
 
         	
           
            –
           
 
         	 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
         	
           
            Le comit d’entreprise est un lieu d’affrontement et non de concertation.
           
 
           
            Non conformit lgale.
           
 
           
            Dtrioration du climat social.
           
 
           
            Non lisibilit et non respect des accords de branche ou accords d’entreprise.
           
 
        
 
         
         	
           
            Prsentation aux instances
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Rapport annuel de la formation
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Runions programmes
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            PV de dlibration
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Bilan social
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Donnes formation dans le bilan social
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
            
             Questions
            
 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
        
 
         
         	
           
            Une commission formation est-elle mise en œuvre?
           
 
           
            Le calendrier des runions lgales est-il tabli?
           
 
           
            Les runions sont-elles suivies et donnent-elles lieu  un procs verbal?
           
 
           
            Les rencontres sont-elles des temps de concertation et donnent-ils lieu  des changes productifs?
           
 
           
            Les donnes de la formation sont-elles intgres au bilan social?
           
 
         	 
         	 
        
 
        
      
 
     
 
    
 
    
      
       6.
       
      
       Communiquer sur le plan
      
 
     
      
       
        
         
         
         
         
         
         
         
         
        
        
         
         	
            
             Items
            
 
         	
            
             Niveau de ralisation
            
 
         	
            
             Documentation
            
 
         	
            
             Existence
            
 
         	 
         	
            
             Risques
            
 
        
 
         
         	 
         	
           
            +
           
 
         	
           
            +/-
           
 
         	
           
            –
           
 
         	 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
         	
           
            Ne pas intgrer la formation comme partie prenante de la vie de l’organisation.
           
 
           
            Manque d’implication des acteurs.
           
 
           
            Non reconnaissance de la formation comme partenaire effectif.
           
 
        
 
         
         	
           
            Diffusion de l’information  l’ensemble du personnel
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Calendrier des formations
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Valorisation de la formation dans l’entreprise
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Courrier d’invitation en formation (convocation)
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Intgration de la politique formation dans la politique gnrale
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Liste des participants par secteur ou service
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
            
             Questions
            
 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
        
 
         
         	
           
            Le planning des formations est-il diffus auprs des diffrents acteurs?
           
 
           
            Le service formation tient-il  disposition des informations sur l’offre de formation et de validation, interne ou externe?
           
 
           
            La prsentation des programmes est-elle accessible et donne aux participants?
           
 
           
            La prsentation des programmes est-elle donne  l’encadrement?
           
 
           
            Les collaborateurs du service formation sont-ils connus de l’ensemble des personnels?
           
 
         	 
         	 
        
 
        
      
 
     
 
    
 
    
      
       7.
       
      
       Raliser la formation
      
 
     
      
       
        
         
         
         
         
         
         
         
         
        
        
         
         	
            
             Items
            
 
         	
            
             Niveau de ralisation
            
 
         	
            
             Documentation
            
 
         	
            
             Existence
            
 
         	
            
             Risques
            
 
        
 
         
         	 
         	
           
            +
           
 
         	
           
            +/-
           
 
         	
           
            –
           
 
         	 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
         	
           
            Sans rgulation ni suivi =confondre rigidit et rigueur.
           
 
           
            Pas de suivi de l’tat des formations (prsence, difficults…) et donc pas de ractivit.
           
 
           
            Service insuffisant et efficacit limite si personnel non qualifi ou non form, nombre insuffisant pour les objectifs  atteindre.
           
 
           
            Niveau de prise de dcision incohrent par rapport au point  traiter.
           
 
           
            Perte de temps dans les activits rptitives si pas informatisation.
           
 
           
            Non reconnaissance de la formation si matriels et formateurs non adapts.
           
 
        
 
         
         	
           
            Suivi des actions
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Fiches pdagogiques des actions
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            tat des budgets et suivi des cots
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Contrat tripartite
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Intgration des actions dans l’activit et la culture d’entreprise
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Calendrier des salles, formations
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Conventionnement avec les prestataires
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Liste de prsence des participants
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Tableau de bord de suivi
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Logiciels de suivi et SIRH
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
            
             Questions
            
 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
        
 
         
         	
           
            La fonction formation est-elle tenue par des personnels qualifis et forms?
           
 
           
            Les moyens et outils de gestion de la formation permettent-ils un suivi pertinent?
           
 
           
            Le planning de suivi des formations existe-il et est-il mis  jour rgulirement?
           
 
           
            Les formateurs et intervenants sont-ils informs sur les participants?
           
 
           
            Le service formation a-t-il une procdure de conventionnement avec les OF?
           
 
           
            L’inscription  la formation est-elle ralise par l’encadrement?
           
 
           
            La fonction formation a-t-elle dfini un process de travail?
           
 
           
            La fonction formation est-elle ouverte sur son environnement?
           
 
           
            Un tableau de bord pdagogique est-il oprationnel?
           
 
           
            Un tableau de bord de suivi et de gestion est-il oprationnel?
           
 
           
            Les moyens matriels sont-ils adapts  la formation et au public?
           
 
           
            Le systme d’information sur la formation est-il compatible ou intgr au SIRH?
           
 
         	 
         	 
        
 
        
      
 
     
 
    
 
    
      
       8.
       
      
       valuer le plan
      
 
     
      
       
        
         
         
         
         
         
         
         
         
        
        
         
         	
            
             Items
            
 
         	
            
             Niveau de ralisation
            
 
         	
            
             Documentation
            
 
         	
            
             Existence
            
 
         	
            
             Risques
            
 
        
 
         
         	 
         	
           
            +
           
 
         	
           
            +/-
           
 
         	
           
            –
           
 
         	 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
         	
           
            Pas de visibilit dans les actions menes.
           
 
           
            Pas de valorisation des comptences acquises.
           
 
           
            Manque de lien et de cohrence entre objectifs, ralisation et utilisation de la formation.
           
 
        
 
         
         	
           
            valuation pdagogique
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Fiche individuelle
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            valuation en activit
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Retour du formateur
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            valuation des impacts
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Contrat tripartite
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            valuation du service formation
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Tableau de bord
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
           
            Compilation des donnes lgales
           
 
         	 
         	 
         	 
         	
           
            Dclaration 2483
           
 
         	 
         	 
        
 
         
         	
            
             Questions
            
 
         	
           
            oui
           
 
         	
           
            non
           
 
        
 
         
         	
           
            Avez-vous un retour d’information des prestataires?
           
 
           
            Les responsables hirarchiques sont-ils associs dans le suivi de l’application des formations?
           
 
           
            Les actions de formation mises en œuvre intgrent-elles dans leur contenu et mthodes pdagogiques le transfert en situation?
           
 
           
            Disposez-vous d’un outil d’valuation  chaud de la formation?
           
 
           
            Disposez-vous d’un outil d’valuation  froid en lien avec l’encadrement?
           
 
         	 
         	 
        
 
        
      
 
     
 
    
 
     
     
       
        ■
       Analyse et volution
 
     
      
       Suite  la grille d’autodiagnostic et de pilotage, replacer les diffrents items en vue de dgager une analyse gnrale et les plans d’action possibles ou ncessaires.
       
      
       Il est intressant de reprer les niveaux de difficults (politique, organisationnel, pdagogique) et de voir les points d’achoppement.
      
 
      
       
        
         
          
          
         
         
          
          	
              
               Quelle analyse en faites-vous?
              
 
          	
              
               Quel plan d’action?
              
 
         
 
          
          	
            
             Niveau politique
            
 
          	 
         
 
          
          	
            
             Niveau process
            
 
          	 
         
 
          
          	
            
             Niveau pdagogique
            
 
          	 
         
 
         
       
 
      
 
     
 
      
      
        
         L’essentiel
        
 
       
        
        	
          
           ►►
           Une grille d’analyse, d’autodiagnostic ou d’audit interne utilise par des responsables de formation.
          

 
        	
          
           ►►
           Un support de construction du plan de formation ou de dispositif de formation dans une dmarche d’ingnierie.
          

 
        	
          
           ►►
           Une formalisation des pratiques et la mise  jour de prconisations et d’volution de la politique de formation, des outils et des procdures.
          

 
       
 
      
 
     
 
    
 
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      Chapitre16
     
 
   
     
      Le mtier de responsable de formation
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          Les activits du responsable de formation se dclinent en cinq grandes fonctions
         

 
       	
         
          ►►
          La dmarche d’ingnierie est au service du responsable de formation.
         

 
      
 
     
 
    
 
    
     
      Le garant de la mise œuvre du plan de formation est, et reste, le responsable de la formation, par son professionnalisme, son engagement mthodologique dans l’action et aussi son recul dontologique.
     
 
    
     
      Nous pouvons dfinir et rsumer le mtier de responsable de formation de la faon suivante: le responsable de formation en entreprise, sous l’autorit de la direction gnrale, ou des ressources humaines, a pour mission le dveloppement des comptences des salaris et des quipes.
      
     
      Il contribue au dveloppement stratgique de l’entreprise par le montage d’actions et de dispositifs de formation rpondant aux besoins des clients, des directions et des collaborateurs.
      
     
      Il est responsable de l’ensemble de l’activit formation; du diagnostic des besoins, de la conception, de la ralisation et de l’valuation des actions et dispositifs mis en œuvre.
      
     
      Vritable conseiller technique des diffrents acteurs de l’entreprise, il analyse les situations professionnelles, propose des actions en concertation et apporte une plus value  la fonction ressources humaines.
     
 
    
     
      Dans cet esprit, le responsable de formation inscrit sa dmarche dans une double logique; entre individu et organisation et entre apprentissage et production, intgrant les quatre temps de la dmarche d’ingnierie (Analyser, Concevoir, Raliser, valuer).
      
     
      Ces deux axes et les quatre ples qui en dcoulent illustrent bien les diffrentes positions professionnelles que le responsable de formation a  tenir et par l mme les comptences  mettre en œuvre.
      
     
       ces quatre ples qui dterminent quatre grandes fonctions, nous pouvons ajouter une cinquime fonction qui est celle de manager le service formation.
     
 
     
      
      [image: images] 
     
 
      
      
        
         Figure16.1 –Les dimensions de la fonction formation
        
 
     
 
    
 
    
     
      Si le travail d’un responsable de formation est, toujours, de rechercher le dveloppement de la comptence tant individuelle que collective dans un souci de qualification et/ou de reconversion, nous voyons bien que les orientations peuvent varier.
     
 
    
     
      Le responsable de formation est appel  tenir diffrentes positions.
      
     
      Nous examinerons chacune d’elles en dclinant les principales activits correspondantes.
     
 
    
     
      En I, les deux logiques sont l’apprentissage et l’individu.
      
     
      Le responsable de formation est un
       conseiller d’orientation professionnelle.
      
     
      Il agit prioritairement dans une orientation de formation individuelle pour une volution professionnelle ou sociale.
      
     
      Dans ce cas, le responsable de formation a une dimension de conseil individuel, voire d’orientation professionnelle centre sur la personne.
      
     
      Les formations correspondent alors  des demandes individuelles, des congs individuels de formation, des formations qualifiantes ou de promotion sociale.
      
     
      Dans cette dimension, le responsable de formation a les activits suivantes:
     
 
     
     	
        
         –
        Informer sur les parcours et les moyens de formation.

 
     	
        
         –
        Accueillir, renseigner, conseiller les salaris dans toutes les dmarches relatives  la formation.

 
     	
        
         –
        Proposer et accompagner les stratgies individuelles adaptes en fonction des analyses et besoins dtects.

 
     	
        
         –
        Aider  la formulation et  la ralisation de projets.

 
     	
        
         –
        Informer sur les donnes administratives, lgislatives et rglementaires lies au systme de formation.

 
     	
        
         –
        Recueillir et examiner les demandes ponctuelles.

 
    
 
    
     
      En II, se croisent les logiques de l’individu et de la production.
      
     
      Il s’agit de former une personne dans une perspective d’application ou de perfectionnement  un emploi.
      
     
      Le responsable de formation est 
      un ergonome de la formation dans un souci d’adaptation rciproque individu-travail.
      
     
      Les actions sont centres sur l’adaptation  l’emploi et la promotion professionnelle.
      
     
      Il a alors :
     
 
     
     	
        
         –
        Informer sur les donnes administratives, lgislatives et rglementaires lies au systme de formation.

 
     	
        
         –
        Informer sur les parcours et les moyens de formation.

 
     	
        
         –
        Proposer les conditions et les moyens d’amliorations des comptences des personnels.

 
     	
        
         –
        Proposer et accompagner les stratgies individuelles adaptes en fonction des analyses et besoins dtects, en lien avec les services.

 
     	
        
         –
        Informer les participants et leur hirarchie de leur inscription et dpart en formation.

 
     	
        
         –
        Accompagner la ralisation des actions de formation et valuer les effets de l’investissement formation.

 
    
 
    
     
      En III, les logiques dominantes sont l’apprentissage, dans la logique de maintien et dveloppement des comptences, et l’organisation.
      
     
      Le responsable est un
       chef de projet du plan de formation centr sur la dimension collective du travail finalise dans l’organisation o il met en œuvre une politique de formation dans tous ses aspects techniques, organisationnels et humains.
      
     
      Le plan de formation et ses dclinaisons notamment pour des publics cibles ou des formations transversales (qualit, scurit, management) caractrisent cette situation:
     
 
     
     	
        
         –
        Conseiller la direction.

 
     	
        
         –
        S’informer,  l’interne, sur la vie de l’entreprise, l’volution des services et des personnels.

 
     	
        
         –
        Recueillir, analyser les orientations institutionnelles (projet d’tablissement, projets de service) et proposer les orientations formation.

 
     	
        
         –
        tablir des liens et relations avec les partenaires internes et externes.

 
     	
        
         –
        Piloter la gestion de la formation.

 
     	
        
         –
        Recueillir et analyser les besoins des services.

 
     	
        
         –
        Proposer les conditions et les moyens d’amliorations des comptences des personnels.

 
     	
        
         –
        Proposer et accompagner les stratgies adaptes en fonction des analyses et besoins dtects.

 
     	
        
         –
        Hirarchiser et budgtiser.

 
     	
        
         –
        Ngocier l’achat de formations avec les prestataires.

 
     	
        
         –
        Concilier les contraintes budgtaires avec l’volution qualitative des ressources humaines.

 
     	
        
         –
        Mettre en forme le plan.

 
     	
        
         –
        Prsenter (ou prparer la prsentation) les orientations et le plan devant les diffrentes commissions et instances.

 
     	
        
         –
        Communiquer et diffuser le plan de formation, informer le personnel.

 
     	
        
         –
        Accompagner la ralisation des actions de formation et valuer les effets de l’investissement formation.

 
     	
        
         –
        Grer les relations avec les partenaires professionnels.

 
     	
        
         –
        Recevoir les organismes de formation et les diffrents prestataires.

 
     	
        
         –
        Concevoir et envoyer le cahier des charges des formations.

 
     	
        
         –
        Participer aux choix des prestataires.

 
     	
        
         –
        Planifier les sessions.

 
     	
        
         –
        Grer les plannings (salles, formations, formateurs).

 
     	
        
         –
        Informer les participants et leur hirarchie de leur inscription et dpart en formation.

 
     	
        
         –
        Suivre le droulement des formations.

 
     	
        
         –
        Suivre administrativement et financirement les actions de formation (individuelle et collective).

 
     	
        
         –
        tablir les demandes de remboursement (frais de dplacement, de formation, factures).

 
     	
        
         –
        tablir et/ou utiliser des tableaux de bord de la formation.

 
     	
        
         –
        Collationner et analyser les bilans des formations.

 
     	
        
         –
        valuer et faire le bilan du plan de formation.

 
     	
        
         –
        tablir les bilans et comptes rendus financiers.

 
    
 
    
     
      En IV, o apparaissent les orientations organisation et production, le responsable formation peut tre dfini comme un
       consultant accompagnant les volutions socio-organisationnelles de l’institution et/ou de l’activit.
      
     
      Il agit comme animateur de projet ou consultant interne pour anticiper ou participer  des restructurations, des projets de service ou au montage de formations techniques.
      
     
      Ici le responsable de formation a :
     
 
     
     	
        
         –
        Conseiller l’encadrement et la hirarchie.

 
     	
        
         –
        Aider  la formulation et  la ralisation de projets.

 
     	
        
         –
        Proposer les conditions et les moyens d’amliorations des comptences des quipes.

 
     	
        
         –
        Proposer et accompagner les stratgies des services adaptes en fonction des analyses et besoins dtects.

 
    
 
    
     
      Enfin en V, le responsable formation, en fonction de la taille de l’entreprise et de l’organisation du service, est le 
      manager du service formation et de sa propre quipe.
      
     
      Dans cette fonction, il a :
     
 
     
     	
        
         –
        Optimiser le service et proposer les volutions organisationnelles.

 
     	
        
         –
        S’informer,  l’externe, sur les volutions sociales, juridiques, rglementaires et des pratiques pdagogiques.

 
     	
        
         –
        Anticiper les volutions dues aux vnements internes ou externes qui impactent le service.

 
     	
        
         –
        Participer aux runions internes et externes.

 
     	
        
         –
        Organiser et animer des runions, rencontres et entretiens.

 
     	
        
         –
        Animer des runions, groupes de travail (pour l’analyse des besoins, l’laboration de cahiers des charges, les choix d’organismes, la commission formation).

 
     	
        
         –
        Animer l’quipe du service formation.

 
     	
        
         –
        Planifier, rpartir, organiser et coordonner les activits du service et des collaborateurs.

 
     	
        
         –
        Favoriser le dveloppement des collaborateurs.

 
     	
        
         –
        Identifier les comptences et les leviers de motivation des collaborateurs et adapter son style de management.

 
     	
        
         –
        valuer les performances de l’quipe.

 
     	
        
         –
        Former et accompagner les collaborateurs.

 
    
 
    
     
      Par son travail mais aussi par sa place d’homme d’interface, un lment dominant de la professionnalit du responsable de formation est d’tre un passeur.
     
 
    
     
      Il est passeur dans sa capacit  naviguer entre les diffrentes logiques et dispositifs.
      
     
      Il est  mme de passer dans les cinq registres de la fonction.
      
     
      Par ces passages, il donne du lien et du sens entre les diffrentes actions et favorise ainsi une perception d’ensemble.
      
     
      Par sa comptence, le responsable de formation est un professionnel de l’organisation et cette dimension est un lment important de son identit professionnelle.
     
 
    
     
      Il est aussi un passeur entre l’individu et l’organisation.
      
     
      Il peut favoriser l’insertion professionnelle, la reconversion ou la transformation individuelle par l’information, le conseil voire le soutien.
      
     
      Par cet ensemble de comptences, le responsable de formation apporte une plus-value professionnelle qui va au-del du savoir-faire technique et organisationnel.
     
 
     
     
       
        L’essentiel
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          Le responsable de formation ralise son action en cinq grandes postures: conseiller en orientation professionnelle, ergonome de la formation, chef de projet formation, consultant et manager du service.
         

 
       	
         
          ►►
          Le responsable de formation est un passeur.
         

 
      
 
     
 
    
 
   
 
    
     
     
       
        Conclusion
       
 
      
      
        
         D
        ans le premier chapitre de cet ouvrage, nous dfinissons  l’ingnierie de la formation de la faon suivante: l’ingnierie de la formation est une dmarche socioprofessionnelle o l’ingnieur-formation a, par des mthodologies appropries,  analyser, concevoir, raliser et valuer des actions, dispositifs et/ou systmes de formation en tenant compte de l’environnement et des acteurs professionnels. 
       
        Ces actions, dispositifs ou systmes sont mis en œuvre de manire optimale en vue du dveloppement de l’organisation et des personnes.
       
 
      
       
        L’ingnierie est bien un ensemble de moyens au service du dveloppement de la formation.
        
       
        Et la formation est, elle, au service du dveloppement humain dans les organisations.
       
 
      
       
        L’ingnierie de la formation ne doit donc pcher ni par dfaut ni par excs.
       
 
      
       
        Par dfaut, car sans une dmarche d’ingnierie de la formation, les entreprises se condamnent  une forme d’immobilisme intellectuel et social d’une part et au non dveloppement de leurs comptences d’autre part.
       
 
      
       
        Par excs, car la dmarche d’ingnierie ne s’labore pas pour enfermer l’organisation et les hommes dans un carcan, mais pour servir de guide, de trame et donc dpasser l’outil.
       
 
      
       
        Dans ce contexte, et cette logique, nous rappelons que le responsable de formation est le garant de la dmarche, par son professionnalisme, son engagement mthodologique dans l’action et son recul dontologique.
       
 
      
       
        Dans une fonction formation en pleine volution, de plus en plus intgre au travail et o le responsable de formation doit partager celle-ci avec d’autres oprateurs non professionnels du domaine de la formation ou des ressources humaines, le responsable de formation doit tre  mme de grer les diffrentes tensions et contradictions que nous avons releves.
        
       
        Il se doit donc de dvelopper de nouvelles comptences professionnelles et personnelles de maillage des comptences de l’organisation.
        
       
        Si cette fonction formation est effectivement tiraille et traverse par des logiques diffrentes, elle n’est, me semble-t-il, pas remise en cause dans sa finalit.
        
       
        L’ingnierie a vritablement une fonction de 
        traduction des contraires et contraintes et dveloppe 
        l’art et la science de la reliance.
       
 
      
       
        Rappelons pour finir que si la recherche de la meilleure efficacit est notre travail, n’oublions surtout pas que:
       
 
       
       	
         
          –Premirement, nous travaillons avec des personnes, donc non rductibles  des donnes statistiques;
         

 
       	
         
          –Deuximement, l’ingnierie de la formation ne s’inscrit pas, de notre point de vue, dans un march de dupes mais dans une logique partenariale et contractuelle.
         

 
      
 
      
       
        En dfinitive, nous vous proposons  la rflexion cette lettre de 1685, toujours d’actualit, de Vauban  Louvois.
       
 
       
       
         
          Les mfaits des rabais et des ruptures de marchs
         
 
        
         
         
          
           Lettre  Louvois, du 17septembre 1685
          
 
        
 
         
        
         
          Il y a quelques queues d’ouvrage des annes dernires qui ne sont point finies et qui ne finiront point si les entrepreneurs en sont crus; et tout cela, Monseigneur, par la confusion que causent les frquents rabais qui se font dans vos ouvrages, car il est certain que toutes ces ruptures de march, manquements de parole, et renouvellement d’adjudication ne servent qu’ vous attirer tous les misrables qui ne savent donner de la tte, les fripons et les ignorants, pour entrepreneurs, et  faire fuir tous ceux qui ont de quoi et qui sont capables de conduire l’entreprise.
          
         
          Je dis de plus qu’elles renchrissent et retardent considrablement les ouvrages qui n’en sont que plus mauvais car ces rabais et bons marchs tant recherchs sont imaginaires, d’autant qu’il est d’un entrepreneur comme d’un homme qui se noie, qui se prend  tout ce qui peut; or, se prendre  tout ce qu’on peut en matire d’entrepreneur, est de ne pas payer les marchands chez qui il prend des matriaux, mal payer les ouvriers qu’il emploie, friponner ceux qu’il peut, n’avoir que les plus mauvais parce qu’ils se donnent  meilleur march que les autres, n’employer que les plus mchants matriaux qu’il peut, tirer toujours le cul en arrire sur tout ce  quoi il est oblig, tromper sur les faons, chicaner sur toutes choses et toujours crier misricorde contre celui-ci et celui-l notamment contre tous ceux qui le veulent obliger  faire son devoir.
         
 
        
         
          C’est encore un trs mauvais mnage que de traiter des ouvrages  l’anne parce que tout entrepreneur qui fait de tels marchs doit compter, s’il a le sens commun, de regagner tout son quipage ses peines sur la mme anne, au lieu que, s’il traitait pour tout un ouvrage qui dt durer deux ou trois ans, il ferait son compte sur sa dure, et de cette faon, il arriverait que tel ouvrage qui coterait 30livres n’en coterait pas 27.
         
 
        
         
          En voil assez, Monseigneur, pour faire voir l’imperfection de cette conduite; quitter la donc, et au nom de Dieu rtablissiez la bonne foi; donnez le prix des ouvrages et ne plaignez point un honnte salaire  l’entrepreneur qui s’acquittera de son devoir; se sera toujours le meilleur march que vous puisez trouver.
          
         
          Ne faites plus les marchs  l’anne, mais pour tel et tel ouvrage; en un mot soyez fidle dans l’excution de votre part comme vous prtendez que l’entrepreneur le soit de la sienne.
         
 
        
         
          Mais surtout n’acceptez pas d’entrepreneur qui ne soit solvable et intelligent; c’est l’unique moyen d’tre bien servi.
          
         
          En usant autrement vous ne verrez jamais la fin des ouvrages qui coteront le tiers ou de quart plus qu’ils ne vaudront, vous donnerons mille chagrins  vous et  ceux qui s’en mleront; et vous et eux n’en serez pas moins la dupe.
         
 
        
          
           Source
          : Vauban. 
          
           Sa famille et ses crits, Les oisivets et sa correspondance, 
          tome2, p.262. 
         
          ■
         
 
       
 
      
 
     
 
    
 
   
 
  
  
  
   
    
     
   
 
   
     
      Chapitre16
     
 
   
     
      Le mtier de responsable de formation
     
 
    
     
     
       
        Executive summary
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          Les activits du responsable de formation se dclinent en cinq grandes fonctions
         

 
       	
         
          ►►
          La dmarche d’ingnierie est au service du responsable de formation.
         

 
      
 
     
 
    
 
    
     
      Le garant de la mise œuvre du plan de formation est, et reste, le responsable de la formation, par son professionnalisme, son engagement mthodologique dans l’action et aussi son recul dontologique.
     
 
    
     
      Nous pouvons dfinir et rsumer le mtier de responsable de formation de la faon suivante: le responsable de formation en entreprise, sous l’autorit de la direction gnrale, ou des ressources humaines, a pour mission le dveloppement des comptences des salaris et des quipes.
      
     
      Il contribue au dveloppement stratgique de l’entreprise par le montage d’actions et de dispositifs de formation rpondant aux besoins des clients, des directions et des collaborateurs.
      
     
      Il est responsable de l’ensemble de l’activit formation; du diagnostic des besoins, de la conception, de la ralisation et de l’valuation des actions et dispositifs mis en œuvre.
      
     
      Vritable conseiller technique des diffrents acteurs de l’entreprise, il analyse les situations professionnelles, propose des actions en concertation et apporte une plus value  la fonction ressources humaines.
     
 
    
     
      Dans cet esprit, le responsable de formation inscrit sa dmarche dans une double logique; entre individu et organisation et entre apprentissage et production, intgrant les quatre temps de la dmarche d’ingnierie (Analyser, Concevoir, Raliser, valuer).
      
     
      Ces deux axes et les quatre ples qui en dcoulent illustrent bien les diffrentes positions professionnelles que le responsable de formation a  tenir et par l mme les comptences  mettre en œuvre.
      
     
       ces quatre ples qui dterminent quatre grandes fonctions, nous pouvons ajouter une cinquime fonction qui est celle de manager le service formation.
     
 
     
      
      [image: images] 
     
 
      
      
        
         Figure16.1 –Les dimensions de la fonction formation
        
 
     
 
    
 
    
     
      Si le travail d’un responsable de formation est, toujours, de rechercher le dveloppement de la comptence tant individuelle que collective dans un souci de qualification et/ou de reconversion, nous voyons bien que les orientations peuvent varier.
     
 
    
     
      Le responsable de formation est appel  tenir diffrentes positions.
      
     
      Nous examinerons chacune d’elles en dclinant les principales activits correspondantes.
     
 
    
     
      En I, les deux logiques sont l’apprentissage et l’individu.
      
     
      Le responsable de formation est un
       conseiller d’orientation professionnelle.
      
     
      Il agit prioritairement dans une orientation de formation individuelle pour une volution professionnelle ou sociale.
      
     
      Dans ce cas, le responsable de formation a une dimension de conseil individuel, voire d’orientation professionnelle centre sur la personne.
      
     
      Les formations correspondent alors  des demandes individuelles, des congs individuels de formation, des formations qualifiantes ou de promotion sociale.
      
     
      Dans cette dimension, le responsable de formation a les activits suivantes:
     
 
     
     	
        
         –
        Informer sur les parcours et les moyens de formation.

 
     	
        
         –
        Accueillir, renseigner, conseiller les salaris dans toutes les dmarches relatives  la formation.

 
     	
        
         –
        Proposer et accompagner les stratgies individuelles adaptes en fonction des analyses et besoins dtects.

 
     	
        
         –
        Aider  la formulation et  la ralisation de projets.

 
     	
        
         –
        Informer sur les donnes administratives, lgislatives et rglementaires lies au systme de formation.

 
     	
        
         –
        Recueillir et examiner les demandes ponctuelles.

 
    
 
    
     
      En II, se croisent les logiques de l’individu et de la production.
      
     
      Il s’agit de former une personne dans une perspective d’application ou de perfectionnement  un emploi.
      
     
      Le responsable de formation est 
      un ergonome de la formation dans un souci d’adaptation rciproque individu-travail.
      
     
      Les actions sont centres sur l’adaptation  l’emploi et la promotion professionnelle.
      
     
      Il a alors :
     
 
     
     	
        
         –
        Informer sur les donnes administratives, lgislatives et rglementaires lies au systme de formation.

 
     	
        
         –
        Informer sur les parcours et les moyens de formation.

 
     	
        
         –
        Proposer les conditions et les moyens d’amliorations des comptences des personnels.

 
     	
        
         –
        Proposer et accompagner les stratgies individuelles adaptes en fonction des analyses et besoins dtects, en lien avec les services.

 
     	
        
         –
        Informer les participants et leur hirarchie de leur inscription et dpart en formation.

 
     	
        
         –
        Accompagner la ralisation des actions de formation et valuer les effets de l’investissement formation.

 
    
 
    
     
      En III, les logiques dominantes sont l’apprentissage, dans la logique de maintien et dveloppement des comptences, et l’organisation.
      
     
      Le responsable est un
       chef de projet du plan de formation centr sur la dimension collective du travail finalise dans l’organisation o il met en œuvre une politique de formation dans tous ses aspects techniques, organisationnels et humains.
      
     
      Le plan de formation et ses dclinaisons notamment pour des publics cibles ou des formations transversales (qualit, scurit, management) caractrisent cette situation:
     
 
     
     	
        
         –
        Conseiller la direction.

 
     	
        
         –
        S’informer,  l’interne, sur la vie de l’entreprise, l’volution des services et des personnels.

 
     	
        
         –
        Recueillir, analyser les orientations institutionnelles (projet d’tablissement, projets de service) et proposer les orientations formation.

 
     	
        
         –
        tablir des liens et relations avec les partenaires internes et externes.

 
     	
        
         –
        Piloter la gestion de la formation.

 
     	
        
         –
        Recueillir et analyser les besoins des services.

 
     	
        
         –
        Proposer les conditions et les moyens d’amliorations des comptences des personnels.

 
     	
        
         –
        Proposer et accompagner les stratgies adaptes en fonction des analyses et besoins dtects.

 
     	
        
         –
        Hirarchiser et budgtiser.

 
     	
        
         –
        Ngocier l’achat de formations avec les prestataires.

 
     	
        
         –
        Concilier les contraintes budgtaires avec l’volution qualitative des ressources humaines.

 
     	
        
         –
        Mettre en forme le plan.

 
     	
        
         –
        Prsenter (ou prparer la prsentation) les orientations et le plan devant les diffrentes commissions et instances.

 
     	
        
         –
        Communiquer et diffuser le plan de formation, informer le personnel.

 
     	
        
         –
        Accompagner la ralisation des actions de formation et valuer les effets de l’investissement formation.

 
     	
        
         –
        Grer les relations avec les partenaires professionnels.

 
     	
        
         –
        Recevoir les organismes de formation et les diffrents prestataires.

 
     	
        
         –
        Concevoir et envoyer le cahier des charges des formations.

 
     	
        
         –
        Participer aux choix des prestataires.

 
     	
        
         –
        Planifier les sessions.

 
     	
        
         –
        Grer les plannings (salles, formations, formateurs).

 
     	
        
         –
        Informer les participants et leur hirarchie de leur inscription et dpart en formation.

 
     	
        
         –
        Suivre le droulement des formations.

 
     	
        
         –
        Suivre administrativement et financirement les actions de formation (individuelle et collective).

 
     	
        
         –
        tablir les demandes de remboursement (frais de dplacement, de formation, factures).

 
     	
        
         –
        tablir et/ou utiliser des tableaux de bord de la formation.

 
     	
        
         –
        Collationner et analyser les bilans des formations.

 
     	
        
         –
        valuer et faire le bilan du plan de formation.

 
     	
        
         –
        tablir les bilans et comptes rendus financiers.

 
    
 
    
     
      En IV, o apparaissent les orientations organisation et production, le responsable formation peut tre dfini comme un
       consultant accompagnant les volutions socio-organisationnelles de l’institution et/ou de l’activit.
      
     
      Il agit comme animateur de projet ou consultant interne pour anticiper ou participer  des restructurations, des projets de service ou au montage de formations techniques.
      
     
      Ici le responsable de formation a :
     
 
     
     	
        
         –
        Conseiller l’encadrement et la hirarchie.

 
     	
        
         –
        Aider  la formulation et  la ralisation de projets.

 
     	
        
         –
        Proposer les conditions et les moyens d’amliorations des comptences des quipes.

 
     	
        
         –
        Proposer et accompagner les stratgies des services adaptes en fonction des analyses et besoins dtects.

 
    
 
    
     
      Enfin en V, le responsable formation, en fonction de la taille de l’entreprise et de l’organisation du service, est le 
      manager du service formation et de sa propre quipe.
      
     
      Dans cette fonction, il a :
     
 
     
     	
        
         –
        Optimiser le service et proposer les volutions organisationnelles.

 
     	
        
         –
        S’informer,  l’externe, sur les volutions sociales, juridiques, rglementaires et des pratiques pdagogiques.

 
     	
        
         –
        Anticiper les volutions dues aux vnements internes ou externes qui impactent le service.

 
     	
        
         –
        Participer aux runions internes et externes.

 
     	
        
         –
        Organiser et animer des runions, rencontres et entretiens.

 
     	
        
         –
        Animer des runions, groupes de travail (pour l’analyse des besoins, l’laboration de cahiers des charges, les choix d’organismes, la commission formation).

 
     	
        
         –
        Animer l’quipe du service formation.

 
     	
        
         –
        Planifier, rpartir, organiser et coordonner les activits du service et des collaborateurs.

 
     	
        
         –
        Favoriser le dveloppement des collaborateurs.

 
     	
        
         –
        Identifier les comptences et les leviers de motivation des collaborateurs et adapter son style de management.

 
     	
        
         –
        valuer les performances de l’quipe.

 
     	
        
         –
        Former et accompagner les collaborateurs.

 
    
 
    
     
      Par son travail mais aussi par sa place d’homme d’interface, un lment dominant de la professionnalit du responsable de formation est d’tre un passeur.
     
 
    
     
      Il est passeur dans sa capacit  naviguer entre les diffrentes logiques et dispositifs.
      
     
      Il est  mme de passer dans les cinq registres de la fonction.
      
     
      Par ces passages, il donne du lien et du sens entre les diffrentes actions et favorise ainsi une perception d’ensemble.
      
     
      Par sa comptence, le responsable de formation est un professionnel de l’organisation et cette dimension est un lment important de son identit professionnelle.
     
 
    
     
      Il est aussi un passeur entre l’individu et l’organisation.
      
     
      Il peut favoriser l’insertion professionnelle, la reconversion ou la transformation individuelle par l’information, le conseil voire le soutien.
      
     
      Par cet ensemble de comptences, le responsable de formation apporte une plus-value professionnelle qui va au-del du savoir-faire technique et organisationnel.
     
 
     
     
       
        L’essentiel
       
 
      
       
       	
         
          ►►
          Le responsable de formation ralise son action en cinq grandes postures: conseiller en orientation professionnelle, ergonome de la formation, chef de projet formation, consultant et manager du service.
         

 
       	
         
          ►►
          Le responsable de formation est un passeur.
         

 
      
 
     
 
    
 
   
 
    
     
     
       
        Conclusion
       
 
      
      
        
         D
        ans le premier chapitre de cet ouvrage, nous dfinissons  l’ingnierie de la formation de la faon suivante: l’ingnierie de la formation est une dmarche socioprofessionnelle o l’ingnieur-formation a, par des mthodologies appropries,  analyser, concevoir, raliser et valuer des actions, dispositifs et/ou systmes de formation en tenant compte de l’environnement et des acteurs professionnels. 
       
        Ces actions, dispositifs ou systmes sont mis en œuvre de manire optimale en vue du dveloppement de l’organisation et des personnes.
       
 
      
       
        L’ingnierie est bien un ensemble de moyens au service du dveloppement de la formation.
        
       
        Et la formation est, elle, au service du dveloppement humain dans les organisations.
       
 
      
       
        L’ingnierie de la formation ne doit donc pcher ni par dfaut ni par excs.
       
 
      
       
        Par dfaut, car sans une dmarche d’ingnierie de la formation, les entreprises se condamnent  une forme d’immobilisme intellectuel et social d’une part et au non dveloppement de leurs comptences d’autre part.
       
 
      
       
        Par excs, car la dmarche d’ingnierie ne s’labore pas pour enfermer l’organisation et les hommes dans un carcan, mais pour servir de guide, de trame et donc dpasser l’outil.
       
 
      
       
        Dans ce contexte, et cette logique, nous rappelons que le responsable de formation est le garant de la dmarche, par son professionnalisme, son engagement mthodologique dans l’action et son recul dontologique.
       
 
      
       
        Dans une fonction formation en pleine volution, de plus en plus intgre au travail et o le responsable de formation doit partager celle-ci avec d’autres oprateurs non professionnels du domaine de la formation ou des ressources humaines, le responsable de formation doit tre  mme de grer les diffrentes tensions et contradictions que nous avons releves.
        
       
        Il se doit donc de dvelopper de nouvelles comptences professionnelles et personnelles de maillage des comptences de l’organisation.
        
       
        Si cette fonction formation est effectivement tiraille et traverse par des logiques diffrentes, elle n’est, me semble-t-il, pas remise en cause dans sa finalit.
        
       
        L’ingnierie a vritablement une fonction de 
        traduction des contraires et contraintes et dveloppe 
        l’art et la science de la reliance.
       
 
      
       
        Rappelons pour finir que si la recherche de la meilleure efficacit est notre travail, n’oublions surtout pas que:
       
 
       
       	
         
          –Premirement, nous travaillons avec des personnes, donc non rductibles  des donnes statistiques;
         

 
       	
         
          –Deuximement, l’ingnierie de la formation ne s’inscrit pas, de notre point de vue, dans un march de dupes mais dans une logique partenariale et contractuelle.
         

 
      
 
      
       
        En dfinitive, nous vous proposons  la rflexion cette lettre de 1685, toujours d’actualit, de Vauban  Louvois.
       
 
       
       
         
          Les mfaits des rabais et des ruptures de marchs
         
 
        
         
         
          
           Lettre  Louvois, du 17septembre 1685
          
 
        
 
         
        
         
          Il y a quelques queues d’ouvrage des annes dernires qui ne sont point finies et qui ne finiront point si les entrepreneurs en sont crus; et tout cela, Monseigneur, par la confusion que causent les frquents rabais qui se font dans vos ouvrages, car il est certain que toutes ces ruptures de march, manquements de parole, et renouvellement d’adjudication ne servent qu’ vous attirer tous les misrables qui ne savent donner de la tte, les fripons et les ignorants, pour entrepreneurs, et  faire fuir tous ceux qui ont de quoi et qui sont capables de conduire l’entreprise.
          
         
          Je dis de plus qu’elles renchrissent et retardent considrablement les ouvrages qui n’en sont que plus mauvais car ces rabais et bons marchs tant recherchs sont imaginaires, d’autant qu’il est d’un entrepreneur comme d’un homme qui se noie, qui se prend  tout ce qui peut; or, se prendre  tout ce qu’on peut en matire d’entrepreneur, est de ne pas payer les marchands chez qui il prend des matriaux, mal payer les ouvriers qu’il emploie, friponner ceux qu’il peut, n’avoir que les plus mauvais parce qu’ils se donnent  meilleur march que les autres, n’employer que les plus mchants matriaux qu’il peut, tirer toujours le cul en arrire sur tout ce  quoi il est oblig, tromper sur les faons, chicaner sur toutes choses et toujours crier misricorde contre celui-ci et celui-l notamment contre tous ceux qui le veulent obliger  faire son devoir.
         
 
        
         
          C’est encore un trs mauvais mnage que de traiter des ouvrages  l’anne parce que tout entrepreneur qui fait de tels marchs doit compter, s’il a le sens commun, de regagner tout son quipage ses peines sur la mme anne, au lieu que, s’il traitait pour tout un ouvrage qui dt durer deux ou trois ans, il ferait son compte sur sa dure, et de cette faon, il arriverait que tel ouvrage qui coterait 30livres n’en coterait pas 27.
         
 
        
         
          En voil assez, Monseigneur, pour faire voir l’imperfection de cette conduite; quitter la donc, et au nom de Dieu rtablissiez la bonne foi; donnez le prix des ouvrages et ne plaignez point un honnte salaire  l’entrepreneur qui s’acquittera de son devoir; se sera toujours le meilleur march que vous puisez trouver.
          
         
          Ne faites plus les marchs  l’anne, mais pour tel et tel ouvrage; en un mot soyez fidle dans l’excution de votre part comme vous prtendez que l’entrepreneur le soit de la sienne.
         
 
        
         
          Mais surtout n’acceptez pas d’entrepreneur qui ne soit solvable et intelligent; c’est l’unique moyen d’tre bien servi.
          
         
          En usant autrement vous ne verrez jamais la fin des ouvrages qui coteront le tiers ou de quart plus qu’ils ne vaudront, vous donnerons mille chagrins  vous et  ceux qui s’en mleront; et vous et eux n’en serez pas moins la dupe.
         
 
        
          
           Source
          : Vauban. 
          
           Sa famille et ses crits, Les oisivets et sa correspondance, 
          tome2, p.262. 
         
          ■
         
 
       
 
      
 
     
 
    
 
   
 
  
  
  
   
    
    
      
       Liste des sigles en formation professionnelle
      
 
     
     
      
       Au-del des sigles utiliss dans l’ouvrage, il nous parat intressant de donner les sigles les plus couramment utiliss en formation, mais aussi les coordonnes pour plus d’informations.
      
 
      
       
        
         
          
          
          
         
         
          
          	
             
              Sigles
             
 
          	
             
              Dveloppement du sigle
             
 
          	
             
              Informations complmentaires
             
 
         
 
          
          	
            
             Afnor
            
 
          	
            
             Association Franaise de Normalisation
            
 
          	
            
             Tour Europe 92049Paris La dfense CEDEX
            
www.afnor.fr
 
         
 
          
          	
            
             AFPA
            
 
          	
            
             Association nationale pour la Formation Professionnelle des Adultes
            
 
          	
             
              www.afpa.fr
             
 
         
 
          
          	
            
             AFREF
            
 
          	
            
             Association Franaise pour l’Expansion de la Formation
            
 
          	
            
             91, rue Blomet 75015Paris
            
 afref@club-internet.fr
 
         
 
          
          	
            
             AGEFAL
            
 
          	
            
             Association de Gestion des Fonds de l’Alternance
            
 
          	
            
             103, bd Haussmann 75008Paris
            
 
         
 
          
          	
            
             AGEFIPH
            
 
          	
            
             Association de Gestion du Fonds pour l’Insertion Professionnelle des Handicaps
            
 
          	
             
              www.agefiph.fr
             
 
         
 
          
          	
            
             AGEFOS PME
            
 
          	
            
             Association pour la Gestion du Fonds d’assurance FOrmation des Salaris des Petites et Moyennes Entreprises
            
 
          	
            
             Une dlgation par rgion
            
 www.agefos-pme.com
 
         
 
          
          	
            
             ANACT
            
 
          	
            
             Agence Nationale pour l’Amlioration des Conditions de Travail
            
 
          	
            
             Des agences rgionales ARACT
            
 40-41, quai Fulchiron 69321Lyon CEDEX 5
 www.anact.fr
 
         
 
          
          	
            
             ANDRH
            
 
          	 
          	
            
             Ex ANDCP (Association Nationale des Directeurs et Chefs du Personnel)
            
 29, rue Hoche 75008Paris
 andrh.fr
 
         
 
          
          	
            
             ANFH
            
 
          	
            
             Association Nationale pour la Formation permanente du personnel Hospitalier
            
 
          	
            
             256, rue de Charenton 75012Paris
            
 www.anfh.fr
 
         
 
          
          	
            
             APCE
            
 
          	
            
             Agence Pour la Cration d’Entreprise
            
 
          	
            
             Ex ANCE (Agence Nationale pour la Cration d’Entreprise), APCE depuis 1996
            
 www.apce.fr
 
         
 
          
          	
            
             APCM
            
 
          	
            
             Assemble Permanente des Chambres des Mtiers
            
 
          	
            
             12avenue Marceau 75008Paris
            
 www.apcm.com
 
         
 
          
          	
             
              APEC
             
 
          	
            
             Agence pour l’Emploi des Cadres
            
 
          	
             
              www.apec.asso.fr
             
 
         
 
          
          	 
          	 
          	 
         
 
          
          	
            
             BIT
            
 
          	
            
             Bureau International du Travail
            
 
          	
            
             Voir Organisation Internationale du Travail
            
 www.ilo.org/public/french
 
         
 
          
          	 
          	 
          	 
         
 
          
          	
            
             CARIF
            
 
          	
            
             Centre d’Animation et de Ressources de l’Information sur la Formation
            
 
          	
            
             Terme gnrique dvelopp de manire diffrente par chaque rgion, voir Centre Inffo
            
 
         
 
          
          	
            
             CEDEFOP
            
 
          	
            
             Centre Europen pour le Dveloppement de la Formation Permanente
            
 
          	
            
             Install  Thessaloniki, Grce
            
 www.info-europ.fr
 www.cedefop.eu.int
 
         
 
          
          	
            
             CENTRE INFFO
            
 
          	
            
             Centre pour le dveloppement de l’Information sur la Formation
            
 
          	
            
             4, avenue du Stade de France
            
 93218 Saint Denis La Plaine CEDEX
 www.centre-inffo.fr
 
         
 
          
          	
            
             CEREQ
            
 
          	
            
             Centre d’Etudes et de Recherches sur les Qualifications
            
 
          	
            
             10, place de la Joliette, BP 21321
            
 13567 Marseille CEDEX 02
 www.cereq.fr
 
         
 
          
          	
            
             CCN
            
 
          	
            
             Convention Collective Nationale
            
 
          	
            
             Les CCN sont lies aux branches professionnelles
            
 BO conventions collectives
 26, rue Desaix 75727Paris CEDEX 15
 www.journal-officiel.gouv.fr
 
         
 
          
          	
            
             CGPME
            
 
          	
            
             Confdration Gnrale des Petites et Moyennes Entreprises
            
 
          	
             
              www.cgpme.pf
             
 
         
 
          
          	
            
             CHSCT
            
 
          	
            
             Comit d’Hygine de Scurit et des Conditions de Travail
            
 
          	
            
             Voir 
             www.inrs.fr
            
 
         
 
          
          	
            
             CIBC
            
 
          	
            
             Centre Inter institutionnel de Bilan de Comptences
            
 
          	
             
              www.cibc.net
             
 
         
 
          
          	
            
             CIF
            
 
          	
            
             Cong Individuel de Formation
            
 
          	
            
             Gr par les OPACIF (dont le FONGECIF), appel aussi: Cong Formation pour l’Education Nationale et Cong de Formation Professionnelle dans le secteur hospitalier,
            
 gr alors par ces structures
 
         
 
          
          	
            
             CNAM
            
 
          	
            
             Conservatoire National des Arts et Mtiers
            
 
          	
            
             2, rue Cont 75003Paris
            
 www.cnam.fr
 
         
 
          
          	
            
             CNASEA
            
 
          	
            
             Centre National pour l’Amnagement des Structures des Exploitations Agricoles
            
 
          	
             
              www.cnasea.fr
             
 
         
 
          
          	
            
             CNCP
            
 
          	
            
             Commission Nationale de la Certification professionnelle
            
 
          	
             
              www.cncp.fr
             
 
         
 
          
          	
            
             CNED
            
 
          	
            
             Centre National d’Enseignement  Distance
            
 
          	
            
             BP 60200
            
 86980 Futuroscope Chasseneuil CEDEX
 www.cned.fr
 
         
 
          
          	
            
             CNFPT
            
 
          	
            
             Centre National de la Fonction Publique Territoriale
            
 
          	
            
             10-12, rue d’Anjou 75381Paris CEDEX
            
 www.cnfpt.fr
 
         
 
          
          	
            
             COPACIF
            
 
          	
            
             Comit Paritaire du Cong Individuel de Formation
            
 
          	
             
              www.c-i-f.com
             
 
         
 
          
          	
             
              COREF
             
 
          	
             
              COmit REgional de le Formation professionnelle, de la promotion sociale et de l’emploi
             
 
          	 
         
 
          
          	
            
             COTOREP
            
 
          	
            
             COmmission Technique d’Orientation et de Reclassement Professionnel (des travailleurs handicaps)
            
 
          	
            
             Annuaire cotorep
            
 www.travail.gouv.fr
 www.social.gouv.fr
 
         
 
          
          	
            
             CRDP
            
 
          	
            
             Centre Rgional de Documentation Pdagogique
            
 
          	
            
             Liste pour chaque acadmie au Centre National de Documentation Pdagogique
            
 29, rue d’Ulm 75005Paris
 www.cndp.fr
 
         
 
          
          	
            
             CSFC
            
 
          	
            
             Fdration des chambres syndicales des formateurs consultants
            
 
          	
             
              www.federation-csfc.com
             ,
 
         
 
          
          	 
          	 
          	 
         
 
          
          	
            
             DAFCO CAFOC
            
 
          	
            
             Dlgation Acadmique  la Formation COntinue
            
 
          	
            
             Une par acadmie sous l’autorit du recteur
            
 www.education.gouv.fr
 
         
 
          
          	
            
             DARES
            
 
          	
            
             Direction de l’Animation de la Recherche, des Etudes Statistiques
            
 
          	
            
             Ministre de l’emploi, du travail et de la solidarit
            
 www.travail.gouv.fr
 
         
 
          
          	
            
             DATAR
            
 
          	
            
             Dlgation  l’Amnagement du Territoire et de l’Action Rgionale
            
 
          	
             
              www.datar.gouv.fr
             
 
         
 
          
          	
            
             DGEFP
            
 
          	
            
             Dlgation Gnrale  l’Emploi et  la Formation Professionnelle
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       Glossaire
      
 
     
     
      
       Les dfinitions entre guillemets renvoient  des citations prcises et rfrences, les autres sont une synthse par l’auteur des travaux existants dans le domaine.
      
 
      
      
        
         ■
        Acquis
 
      
       
        Ensemble des savoirs et savoir-faire matriss par une personne dans le cadre d’une activit professionnelle, sociale ou de formation.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Cahier des charges
 
      
       
        Document contractuel, issu de la ngociation des lments du cahier des charges de la demande et de l’accord entre l’entreprise et le dispensateur de formation, en vue d’atteindre les objectifs dtermins.
       
       
         (Afnor X 50-750, 1996)
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Comptence
 
      
        
         Dfinitions oprationnelles
        :
 
      
       
        Comptence professionnelle: mise en œuvre, en situation professionnelle, de capacits qui permettent d’exercer convenablement une fonction ou activit.
       
       
         (Afnor X 50-750, 1996)
       
 
      
       
        Savoir-faire oprationnel valid (Usinor)
       
 
      
       
        (A. Meignant, 
        Manager la formation, ditions Liaison, 1993)
       
 
      
        
         Dfinition conceptuelle:
        
 
      
       
        La comptence est la formalisation d’une dynamique complexe d’un ensemble structur de savoirs (savoirs, savoir faire, savoir tre, savoir agir, savoirs sociaux et culturels, savoirs exprientiels) mobiliss de manire finalise et opratoire dans un contexte particulier.
        
       
        La comptence est la rsultante reconnue de l’interaction entre l’individu et l’environnement.
       
       
        
       
 
      
       
        (T. Ardouin, Rono, Universit de Rouen, 2002).
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Dispensateur de formation
 
      
       
        Toute personne physique ou morale ayant la capacit de souscrire des conventions ou des contrats de prestations de service dont l’objet est la formation.
       
       
        
       
 
      
       
        (Dfinition de nature juridique, Afnor X50-750, 1996)
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Emploi
 
      
       
        Ensemble thorique reprsentant une famille de postes de travail, ayant des caractristiques communes (missions, activits) et faisant appel a des comptences proches ou similaires.
        
       
        Un emploi peut tre caractris comme un emploi type ou un emploi cible.
       
       
        
       
 
      
       
        (G. Le Boterf, 
        L’ingnierie et l’valuation de la formation, ditions d’Organisation, 1990)
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Emploi cible
 
      
       
        Anticipation d’un emploi tel qu’il devrait tre exerc  moyen terme.
        
       
        Le contenu d’un emploi cible exprime une tendance.
        
       
        Il ne saurait tre normatif.
       
       
        
       
 
      
       
        (G. Le Boterf, 
        L’ingnierie et l’valuation de la formation, ditions d’Organisation, 1990)
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Emploi sensible
 
      
       
        Emploi type dont les contenus sont susceptibles de varier particulirement sous l’influence de facteurs d’volution.
       
       
        
       
 
      
       
        (G. Le Boterf, 
        L’ingnierie et l’valuation de la formation, ditions d’Organisation, 1990)
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Emploi type
 
      
       
        Emploi tel qu’il est exerc rellement au travers des postes de travail.
       
       
        
       
 
      
       
        (G. Le Boterf, 
        L’ingnierie et l’valuation de la formation, ditions d’Organisation, 1990)
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Ingnierie de la formation
 
      
       
        Ensemble de dmarches mthodologiques cohrentes qui s’appliquent  la conception de systmes d’actions et de dispositifs de formation pour atteindre efficacement l’objectif fix.
       
       
         (Afnor X50-750, 1996)
       
 
      
       
        Dmarche socioprofessionnelle d’optimisation o l’ingnieur-formation a, par des mthodologies appropries  analyser, concevoir, raliser et valuer des actions, dispositifs ou systmes de formation en tenant compte de l’environnement et des acteurs professionnels, en vue du dveloppement des organisations et des individus.
       
       
         (T. Ardouin, 2001)
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Mtier
 
      
       
        Corpus cohrent des savoirs, savoir-faire et savoir tre faisant appel  un ou plusieurs domaines spcialiss de connaissances ncessaires  l’exercice de plusieurs emplois d’une mme famille.
       
       
        
       
 
      
       
        (G. Le Boterf, 
        L’ingnierie et l’valuation de la formation, ditions d’Organisation, 1990)
       
 
      
       
        Un mtier regroupe un ensemble d’emplois qui prsentent des proximits de tches ou de comptences pour tre tudis et traits de faon globale.
        
       
        Le mtier dsigne le noyau dur des activits matrises par une entreprise, ce qui fait sa spcificit.
       
       
        
       
 
      
       
        (A. Guittet, 
        Dvelopper les comptences par une ingnierie de la formation, ESF, 1995)
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Niveau de formation
 
      
       
        Les niveaux de formation sont dfinis par la nomenclature interministrielle du 11juillet 1967:
       
 
       
       	
          
           –
          Niveau I: personnel occupant des emplois de cadres exigeant une formation quivalent  un 3ecycle universitaire (doctorat, DESS, Master) ou cole d’ingnieur.

 
       	
          
           –
          Niveau II: personnel, cadre ou non, occupant des emplois exigeant normalement une formation quivalent au deuxime cycle universitaire (Licence, Matrise).

 
       	
          
           –
          Niveau III: personnel occupant des emplois exigeant normalement une formation de premier cycle universitaire (DEUG, DUT, Ecole professionnelle), ou de brevet de technicien suprieur.

 
       	
          
           –
          Niveau IV: personnel occupant des emplois exigeant normalement une formation du niveau du baccalaurat gnral, technique, professionnel ou du brevet de technicien.

 
       	
          
           –
          Niveau V: personnel occupant des emplois exigeant normalement une formation du niveau du Brevet d’Etudes Professionnelles (BEP) ou Certificat d’Aptitude Professionnelle (CAP).

 
       	
          
           –
          Niveau VI: personnel occupant des emplois n’exigeant pas de qualification au del du niveau de scolarit obligatoire.

 
      
 
     
 
      
      
        
         ■
        Objectif de formation
 
      
       
        Ensemble des consquences attendues de la mise en œuvre de la formation (AFPA, vocabulaire des formateurs, 1992)
       
 
      
       
        Comptence(s)  acqurir,  amliorer ou  entretenir exprime(s) initialement par les commanditaires et/ou les forms.
        
       
        L’objectif de formation est l’lment fondamental des cahiers des charges.
        
       
        Il sert  valuer les effets de la formation (Afnor X50-750, 1996)
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Objectif pdagogique
 
      
       
        Capacit(s) que le form doit avoir acquise(s)  l’issue d’une action de formation, dfinie(s) par le formateur,  partir d’un objectif de formation.
        
       
        L’objectif pdagogique sert  construire et  conduire l’action de formation, et  valuer les capacits acquises.
       
       
         (Afnor R X50-750, 1996)
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Plan de formation
 
      
       
        Document prsentant l’ensemble des formations retenues par l’employeur en fonction des objectifs poursuivis par l’entreprise.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Poste
 
      
       
        Situation de travail entirement dfinie par l’organisation quant au lieu d’exercice, son contenu et ses modalits d’excution, indpendamment de son titulaire.
        
       
        Il est constitu de l’ensemble ordonn des tches ralises par une personne.
        
       
        Il constitue l’unit lmentaire de la division du travail dans l’entreprise.
       
       
        
       
 
      
       
        (J.-F.
        
       
        Bonami, 
        Valider les acquis professionnels, ditions d’Organisation, 2000)
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Pr-requis
 
      
       
        Les lments indispensables (d’ordre administratif ou situationnel) ou acquis exigs pour suivre une formation.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Programme de formation
 
      
       
        Descriptif crit et dtaill des contenus de formation planifis.
        
       
        Il respecte une progression pdagogique lie aux objectifs de formation  atteindre.
       
       
         (Afnor X50-750, 1996)
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Reconnaissance des acquis
 
      
       
        Notion qui recouvre l’ensemble des pratiques et procdures contribuant, aux diffrents moments de la vie d’un individu,  la prise en compte de ses comptences et connaissances.
        
       
        La reconnaissance des acquis:
       
 
       
       	
          
           –
          suppose le reprage et l’identification des acquis en fonction d’un projet de qualification et/ou d’insertion, comportant dans certain cas, des objectifs prcis;

 
       	
          
           –
          elle n’a de valeur que par la pratique sociale qu’elle engendre;

 
       	
          
           –
          l’valuation qu’elle contient engage le signataire et peut tre pralable  une validation ds lors qu’il y a explicitation et mise en forme des acquis, assorties de conditions de mise en œuvre rigoureuse de l’valuation, avec des critres dfinis au dpart.

 
      
 
     
 
      
      
        
         ■
        Rfrentiel
 
      
       
        Inventaire d’actes, de performances observables, de capacits, de comptences permettant de donner une reprsentation la plus claire possible de l’objet dsign et formant un systme de rfrence.
        
       
        Un rfrentiel doit tre labor de faon concerte et doit tre valid par l’organisation.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Rfrentiel mtier
 
      
       
        Appel aussi rfrentiel emploi ou rfrentiel d’activit, le rfrentiel mtier est une information de synthse sur l’activit professionnelle attendue et dcline les missions, fonctions et activits en lien avec l’environnement interne et externe.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Rfrentiel de comptences
 
      
       
        Le rfrentiel de comptences est directement issu du rfrentiel mtier (et parfois intgr  celui-ci), il dcline l’ensemble des connaissances et attitudes professionnelles ncessaires pour occuper efficacement un emploi.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Rfrentiel de formation
 
      
       
        Description des objectifs de formation et des moyens ncessaires pour atteindre ces derniers.
        
       
        Le rfrentiel de formation est produit par l’expertise du formateur (domaine disciplinaire et technique, connaissance de l’emploi ou du mtier) et du pdagogue (progression pdagogique, questionnement didactique, modalits pdagogiques).
        
       
        Le rfrentiel de formation est indispensable pour valuer les acquis  l’entre, pendant et  l’issue de la formation.
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Savoir
 
      
       
        Ensemble d’informations dtenues en propre par un individu.
        
       
        Le savoir peut tre compris comme un terme gnrique.
        
       
        Il se dcline en connaissances, savoir-faire, savoir tre.
       
       
        
       
 
      
       
        (J.-F.
        
       
        Bonami, 
        Valider les acquis professionnels, ditions d’Organisation, 2000).
       
 
      
       
        Ensemble de connaissances thoriques et pratiques.
       
       
        
       
 
      
       
        (A. Guittet, 
        Dvelopper les comptences par une ingnierie de la formation, ESF, 1995)
       
 
     
 
      
      
        
         ■
        Validation des Acquis
 
      
       
        Acte officiel qui consiste  certifier au nom de l’autorit comptente qu’un individu a fait la preuve par des moyens codifis, connus et dtermins  l’avance (et donc non arbitraire) qu’il matrise les savoirs et les savoir-faire correspondant  tel diplme ou tel titre homologu.
        
       
        Il s’agit donc d’une reconnaissance institutionnelle des acquis, professionnel et/ou de l’exprience.
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     La formation est au confluent de quatre dimensions mises au jour au regard qu’une grille
     1 construite à partir de deux axes caractérisant les logiques d’usage et les référentiels existants.
     
    
     L’axe horizontal délimite le champ des référentiels ; externes, c’est-à-dire ce qui est extérieur à une organisation et dont elle doit tenir compte ou qui s’impose à elle et internes, c’est-à-dire issus ou créés par l’organisation.
     
    
     L’axe vertical délimite d’une part le champ de la logique politique et managériale, c’est-à-dire les stratégies, orientations et politiques d’entreprise et d’autre part la logique technique liée aux spécialités et domaines spécifiques de l’entreprise (produits, savoir faire, technicité, mode de travail ou de production).
     
    
     Ces deux axes délimitent ainsi les différents déterminants de la formation.
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        Figure 4.0 – La formation au confluent de quatre logiques
       

 
    
 
   
 
   
     
      Le quadrant Sud-Ouest,
      externe/technique, correspond aux respects des données externes qui s’imposent à l’organisation comme la loi, la réglementation, les conventions et accords et plus globalement les normes professionnelles externes obligatoires.

 
   
     
      Le quadrant Nord-Ouest,
      externe/managérial, correspond aux besoins, pour l’entreprise, de se situer dans son environnement que ce dernier soit local, national ou international sans que cela ne se traduise par des obligations formelles mais plutôt des tendances lourdes de type sociales et environnementales.

 
   
     
      Le quadrant Sud-Est,
      interne/technique, correspond aux référentiels internes à l’entreprise ou l’organisation que sont les règles, les procédures, les procédés de fabrication, les projets et normes internes. 
    
     Cet ensemble est autant de contraintes, cadres ou obligations à respecter.
    

 
   
     
      Le quadrant Nord-Est,
      interne/managérial, correspond aux prises de décisions, aux orientations de l’organisation, à son mode managérial et à la politique de ressources humaines.

 
    


   
    
     Mettre en œuvre une formation c’est donc prendre en compte ces différents éléments qui deviennent autant de 
     critères d’analyse pour construire un dispositif de formation.
    

 
    
     
     
       
        1
       . 
      
       Cette grille est adaptée de : Meignant Alain (1987), « L’offre et la demande d’audit de formation », in 
       L’audit de la formation, Education Permanente, n°91.
       
      
       Nous l’avons aussi utilisée pour décliner les sources de demandes de conseil et d’audit (Ardouin, Lacaille, 2005, p. 28).
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      L’évaluation pour qui ?
     

 
    
     
      Ou, en d’autres termes, quel est le client en formation ?
      
     
      Des divergences apparaissent rapidement quand il s’agit de repérer le client en formation.
      
     
      Nous retrouvons la même problématique que dans la démarche qualité, quand il s’agit de définir le client en formation, c’est-à-dire, pour qui et sur quoi agit la formation.
     

 
    
     
      Pour Françoise Leplâtre, le premier client, « c’est celui qui paye dans la mesure où si personne ne paye, il n’y aura pas de formation »
      1.
      
     
      Pour Pierre Candeau
      2, le client est « le responsable hiérarchique du formé, celui qui constate qu’à l’issue de la formation, il y a eu un changement de comportement, que des défauts de qualité qui avaient été considérés comme importants et donnant lieu à l’envoi en formation ont été éliminés ».
     

 
    
     
      Alain Meignant appelle « client » le formé (ou apprenant), mais également les personnes qui, dans son environnement professionnel, ont besoin de sa compétence.
      
     
      On parle alors de système-client, ce qui est intéressant, mais ne règle pas le repérage 
      a priori de notre « client ».
     

 
    
     
      Nous pouvons donc distinguer sept positions de personnes qui attendent des effets de la formation et pour lesquelles l’évaluation peut avoir un sens et/ou un intérêt :
     

 
     
     		
        
         –
         ceux qui se forment : les formés, apprenants ou les « se formant » ;



 
     		
        
         –
         ceux qui financent : les directions, les OPCA, les institutions publiques ;



 
     		
        
         –
         ceux qui emploient les personnes formées : les employeurs, les hiérarchiques ;



 
     		
        
         –
         ceux qui organisent la formation : les organismes de formation et différents prestataires, responsables de formation et services formation des entreprises ;



 
     		
        
         –
         ceux qui transmettent la formation : les formateurs, les tuteurs ;



 
     		
        
         –
         ceux qui accompagnent la formation : structures d’accueil et d’information ;



 
     		
        
         –
         ceux qui évaluent : organismes de certification, structures comptables.



 
    

 
    
     
      La question de 
      l’évaluation pour qui amène alors la question de 
      l’évaluation par qui.
     

 
   
 
    
    
     
      Évaluer quoi ?
     

 
    
     
      Là encore, l’évaluation peut porter sur de nombreux objets :
     

 
     
     		
        
         –
         la satisfaction des stagiaires ou participants ;



 
     		
        
         –
         l’organisation de la formation : la logistique, le matériel, les périphériques (restauration, salles…) ;



 
     		
        
         –
         l’organisme de formation : son sérieux et sa réactivité, sa fiabilité, sa gestion, le respect de la convention ;



 
     		
        
         –
         le formateur-animateur : son contenu, l’animation du groupe, les qualités pédagogiques, sa qualification, la prise en compte du groupe ;



 
     		
        
         –
         la session de formation en tant que telle : son contenu technique, le déroulement et la progression pédagogique ;



 
     		
        
         –
         la correspondance entre les objectifs définis et la population accueillie ;



 
     		
        
         –
         l’acquisition de connaissances, l’évolution de compétences et les changements de comportements ;



 
     		
        
         –
         les résultats effectifs en milieu de travail ;



 
     		
        
         –
         le retour sur investissement et les retombées économiques : accroissement de parts de marché, réduction ou arrêt de dysfonctionnements, amélioration de la qualité du produit… ;



 
     		
        
         –
         le potentiel du stagiaire et ses possibilités d’évolution ;



 
     		
        
         –
         le professionnalisme du responsable de formation et de son service : par le respect des procédures, l’adéquation entre demande et réalisation, le respect budgétaire… ;



 
     		
        
         –
         la cohérence du système de formation avec la stratégie annoncée de l’entreprise ou des volontés politiques.



 
    

 
    
     
      Et cette liste n’est évidemment pas exhaustive, mais fait bien ressortir que l’évaluation porte soit sur des aspects particuliers d’une formation ou sur des domaines que nous pouvons regrouper en 
      quatre catégories :
     

 
     
     		
        
         –
         les résultats des formés ;



 
     		
        
         –
         l’action de formation dans sa dimension pédagogique et organisationnelle ;



 
     		
        
         –
         le dispositif de formation dans son élaboration et sa traduction par le cahier des charges ;



 
     		
        
         –
         les effets de la formation.



 
    

 
    
     
      C’est seulement après s’être questionné sur 
      « évaluer quoi ?
     
      
        »
       que viendra la question « évaluer par quoi ?
      
        »
      

 
   
 
    
    
     
      Évaluer quand ?
     

 
    
     
      Une autre question à se poser est, en continuité des précédentes : à quel moment se pratique, ou pratiquer, l’évaluation ?
      
     
      Avant, pendant, après une formation ?
     
     
      .
      
     
      Si pendant longtemps, l’évaluation renvoyait à une pratique 
      a posteriori d’une action de formation, il en est tout autrement aujourd’hui.
      
     
      L’évaluation est de plus en plus intégrée à l’ensemble du processus de formation.
     

 
    
     
      D’une façon générale, il est nécessaire de s’interroger sur les 
      enjeux de l’évaluation.
      
     
      Pourquoi évaluer, pour qui évaluer, pour quoi faire, autrement dit toute évaluation doit être précédée de cette question : « Qui évalue quoi par rapport à quoi, pour qui et pour quoi faire ?
     
     
       ».
     

 
    
     
      Cependant, nous avons toujours à l’esprit un parti pris éthique de l’évaluation où nous rejoignons l’approche de Guy Avanzini
      3 lorsqu’il écrit : « L’évaluation doit se concevoir comme solidaire d’une philosophie de l’exigence de la promotion des personnes, de l’éducabilité de tous.
      
     
      Elle doit se placer et se comprendre au sein d’une relation spécifique, dont elle est un langage qui établit, entre l’évaluateur et l’évalué, un mode de communication qui soit clair aux yeux de l’un et de l’autre ».
      
     
      Même si cette préface s’adresse au monde de l’éducation et à la scolarité des élèves, nous pouvons transposer cet impératif éthique à la formation et aux situations qui nous concernent.
     

 
    
     
      Ainsi, les rapports entre évaluation et formation posent de nombreuses questions.
      
     
      L’évaluation renvoie aux actions et aux dispositifs de formation, mais aussi à la prise en compte du niveau individuel.
     

 
    
     
      Ni technicien aveugle et réducteur, ni dramaturge apocalyptique et angoissé, l’évaluation s’inscrit dans nos pratiques et il s’agit de se poser en professionnel, c’est-à-dire en praticien réfléchi où « aborder le problème de l’évaluation, c’est nécessairement toucher à tous les problèmes fondamentaux de la pédagogie.
      
     
      Plus on pénètre dans le domaine de l’évaluation, plus on prend conscience du caractère encyclopédique de notre ignorance, plus nos certitudes sont remises en question.
      
     
      Toute question posée en entraîne d’autres.
      
     
      Chaque arbre en cache un autre et la forêt paraît immense ».
      4
     

 
    
     
      Le travail, dans ce chapitre, nécessite de faire une distinction entre l’évaluation de la formation et l’évaluation en formation.
     

 
    
      
       L’évaluation en formation
       renvoie aux processus de régulation des apprentissages où nous retrouvons principalement le contrôle de la performance, le contrôle des connaissances et de la maîtrise des savoirs, et l’évaluation formative. 
     
      L’évaluation en formation correspond donc à la dimension pédagogique de la formation et des systèmes d’apprentissage
      5.
     

 
    
      
       L’évaluation de la formation
       est pour l’Afnor « L’opération ayant pour objet la production d’un jugement de valeur de la formation à partir de résultats mesurables. 
     
      Elle permet de vérifier si les objectifs de la formation ont été atteints »
      6.
      
     
      L’évaluation de la formation travaille aussi bien sur l’analyse, et la valeur, des trajectoires individuelles que sur les systèmes de formation.
     

 
    
     
      Ces deux dimensions interrogent à la fois les produits, les procédures et les processus de la formation et renvoient, pour partie, à ce que Michel Vial
      7 structure en trois modèles : l’évaluation des produits ou des états (modèle 1), l’évaluation des procédures ou des moyens (modèle 2) et l’évaluation des processus ou des dynamiques et des dialogies (modèle 3).
      
     
      De notre point de vue, ces modèles s’articulent entre eux, se retrouvent aux différents temps et dimensions de l’évaluation et ne sont pas exclusifs.
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