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En matiéere de stratégie, le plan de formation est
la résultante d’un travail de concertation entre :

La Direction qui définit les orientations, décide des
actions et conduit le dialogue avec les partenaires
socCiaux.

L’Encadrement qui conduit les entretiens, élabore
des plans d'action, contréle et ajuste la réalisation
des actions décidées en cohérence avec la
Direction.

Les Collaborateurs qui expriment leurs besoins de
professionnalisation. lls se forment pour s'adapter a
des situations de travail en évolution.

Le Responsable formation qui assure la mise en
ceuvre de la politique formation. Il anime les
arbitrages budgétaires. Il fixe et fait respecter les
échéances. Il contréle les réalisations. Il conseille
I’encadrement dans ses choix pédagogiques. |l
sollicite les experts internes et externes.

Les Partenaires sociaux qui participent a Ia
négociation des plans annuels de formation. lls
proposent d’éventuels ajustements.
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La formation : Un des piliers de la performance

QU’EST-CE QU’UNE NOTE D’ORIENTATION ?

Elle est l'outil stratégique de la Direction qui
exprime a I'Encadrement, aux Agents et aux
Partenaires sociaux, ce qu’elle attend du plan de
formation.

La note peut étre annuelle. Elle mérite cependant
d’étre reprise en cours d'année pour prendre en
compte les nouvelles orientations.

Elle comporte QUATRE CHAPITRES distincts :

1. Une analyse critique du bilan de formation de
I’'année écoulée.

2. Une présentation des orientations et des
directives en matiere de formation.

3. Une présentation des actions qui méritent
d’étre décidées.

4. Un rappel des principes de gestion du plan de
formation (budget...).
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ES 4 ORIENTATIONS POLITIQUES EN MATIERE DE
FORMATION

1. ANALYSE CRITIQUE
Intérét d’'une expression claire des Dirigeants pour
accélérer I’évolution des pratiques de formation.

Elle porte sur:
® Le bilan de ce qui a été réalisé.

- Qui s’est formé ?
- Dans quels domaines ?
- De quelle maniere ?
- En quoi la formation a-t-elle participé aux
objectifs de développement ?
- Les écarts constatés entre le prévu et ce qui
a été effectivement réalisé, les causes des
écarts ?
® Lanalyse critique pourra se conclure par des
mesures a mettre en ceuvre pour éliminer les
dysfonctionnements constatés. Le Comité de
Direction est le lieu naturel d’enrichissement de
cette analyse critique.

2. ORIENTATIONS ET DIRECTIVES

La formation constitue un moyen parmi d’autres

pour réduire les écarts entre les compétences

disponibles et les compétences indispensables en

vue d’atteindre les objectifs fixés.

On envisagera la contribution de la formation

comme moyen de répondre aux besoins exprimés

par les questions suivantes :

® Quels sont les métiers concernés et porteurs du
service, de I'entreprise ?

® Quelles seront nos compétences collectives et

individuelles indispensables pour répondre a

I’a(r“ion affichée ?
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Quel est I'état des compétences actuelles ?

v 9

En quoi les compétences actuelles vont étre

affectées par I'évolution naturelle (départs,

mutations...) ?

® Quelles sont nos faiblesses par rapport aux
priorités identifiées (marketing, négociation,
qualité de la fourniture...) ?

Comment y répondre ? Est-ce par la formation ?
® Le niveau culturel global des collaborateurs est-il
de nature a bien se préparer aux changements
futurs ?

________________________

Breflexique

Emploi. Poste réel de travail
dans l'organisation.

Métier. Regroupement d’un
ensemble d’emplois
présentant des proximités
suffisantes pour étre étudiés
et traités de facon globale.

Compétences. Ensemble de
savoirs, savoir-faire, savoir
| étre... liés a une activité I

________________________

3. PRESENTATION DES ACTIONS DE FORMATION

e Qui va étre concerné par ces actions ?
e Quelles sont les durées prévisibles ?
e A quelle époque les prévoir ?

I nest pas inutile de rappeler le caractere
indispensable et donc obligatoire de ces formations.
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4. PRINCIPES DE GESTION DU PLAN DE FORMATION

A. Le budget de formation : B. Les arbitrages :
On identifiera dans le budget de chaque

, . L Critere A
Département trois postes distincts :

On prendra en compte la pertinence du plan au

1.le poste des actions stratégiques regard de la situation du Service (forces-

décidées par la Direction. faiblesses).
2. Le poste des formations obligatoires.
3. Les actions non identifiées que la Critere B
conjoncture rend nécessaires et La faisabilité, compte tenu des contraintes de
production.

que le plan ne pouvait pas envisager.

POUR ETABLIR UN PLAN DE FORMATION...

ECOUTER
OBSERVER
ANALYSER
IDENTIFIER

FORMALISER
SYNTHETISER
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Annuel (ou bisannuel), I'entretien comporte deux volets :
® L'entretien d’appréciation de la performance réalisé par le responsable hiérarchique
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@ OBSERVER

LA PREPARATION

direct.
® LUentretien d’orientation professionnelle. (Celui-ci peut &tre conduit par une personne
différente).

Les deux approches ont pour but :
® D’améliorer la performance du collaborateur,

® De développer son professionnalisme et son potentiel,
® De préparer son évolution professionnelle.

Les objectifs de I’entretien :
® Dans I'exercice régulier de son travail, le collaborateur a-t-il des difficultés ou des

carences dues a des insuffisances professionnelles ?

® Quelles sont ses perspectives d’évolution au sein du Service ?

® Ses compétences actuelles peuvent-elles I'lamener a occuper un poste dans d’autres
Services ?

® Formule-t-il (elle) des demandes concernant sa propre formation ?

Le déroulement de I’entretien :
® Dans un temps et un lieu qui permettent un maximum de confort et de décontraction.

® Qualité du dialogue.

® Qualité de I'écoute.

® Lidéal : engager une réflexion en commun allant jusqu’a établir des fiches-besoin. Il
peut étre nécessaire de remplir plusieurs fiches-besoin pour un méme Agent.
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FORMALISER

Le tableau récapitulatif permet de disposer d’une vision synthétique d’ensemble.

Des regroupements de besoins peuvent apparaitre justifiant la conception d’actions de formation
groupées.

La mise en forme de I'information globale sur le service.

TABLEAU DES COMPETENCES

Collaborateurs Compétences spécifiques Professionnelles générales
au Service

A partir de l'interprétation du tableau récapitulatif, on détermine les degrés d’urgence pour
entreprendre les actions.
De la méme fagon, on peut utilement préciser le niveau de compétence auquel les collaborateurs
doivent parvenir : connaissances de base — approfondissement — expertise.
La Direction, le Chef de Service... hiérarchisent les priorités en tenant compte des questions
suivantes :

® Quelles évolutions des métiers compte tenu de la prospective nationale, internationale ?

® Qu’est-ce qui va évoluer dans le Service (I’organisation, arrivée de nouvelles technologies,
nouveaux modes de management...) ?

® Comment le Service se prépare pour maintenir et développer le professionnalisme du
Groupe ?

® Quelles adaptations des compétences pour pallier les départs naturels et les mutations ?

® Comment combler les carences constatées pour améliorer le professionnalisme des
collaborateurs ou I'efficacité collective de I'équipe ?
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Un tableau regroupe un certain nombre de renseignements concernant les actions de formation
envisagées :

L’action est-elle stratégique, obligatoire, locale...

Le nom des personnes, des groupes concernés

Les domaines de formation

Les modes (extérieurs, sur place, tutorat...)

Le lieu et les dates envisagées, la durée...

Le colt

LR B JB JB 2B B 4

La priorité accordée a ces actions.

Le responsable doit consulter ses tableaux de bord.
® Disposer d’un plan de formation possible en se fondant sur les pratiques de I'année

précédente.

® Connaissant le volume que représentent les formations obligatoires et les formations
décidées par la Direction, il peut apprécier le montant du budget-temps sur lequel il peut
compter pour mettre en ceuvre les actions qui relévent de sa responsabilité.

® Il sélectionne les actions de formation a réaliser en inscrivant ses choix dans le cadre de ce
prévisionnel.

(Pour toutes ces informations, le concours de I'expertise RH est souvent nécessaire).
Cette phase est I'occasion également d’établir une concertation avec les partenaires sociaux.

ATTENTION

Une fois les décisions prises, il faut en informer les Agents :

A 4

Dire a ceux (celles) qui vont se former quand et pourquoi ?
® Prévenir celles et ceux qui étaient demandeurs de qualification pourquoi leur demande n’a
pas été retenue mais quelle suite va lui étre donnée.

. ® Mettre en ceuvre la communication.
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Le mode d’une action de formation

1. Formation-action (formation faisant travailler des groupes naturels ou transverses sur
des problémes réels d’exploitation).
Cette action collective peut étre animée par : la hiérarchie, un formateur de I'entreprise,
un formateur externe.

2. Stage animé par la hiérarchie, un formateur interne ou externe.

3. Autre: compagnonnage, immersion dans un milieu de travail, auto-formation par
lecture, e-Learning... parcours personnel qualifiant.

Une aide : les ratios

lIs constituent un moyen de surveiller les « zones sensibles » de la politique de formation.

On doit choisir au cas par cas et en avoir peu (ne pas se donner des ratios pour tout).

Un ratio peut perdre son intérét d’'une année a lautre. Il faut donc en changer
régulierement.

A l'idéal, leur choix doit résulter d’'une négociation avec I'ensemble des acteurs concernés.

QUELQUES EXEMPLES :

¢ Heures de formation

L Le ratio d'effort e Heures de travail

* Montant des dépenses de formation
* Masse salariale

le ratio légal

* Frais de formation
e Montant des dépenses budgétaires

L Le ratio budgétaire

e Total des dépenses de formation
* Heures de formation

Le ratio comptable

e Formation effectuée
e Formation prévue

Ghislaine JOST-RAFFORT - Jean-Marie BOUVET - Didier OZANNE - André RAFFORT
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