RENDRE PLUS EFFICACE
LA FORMATION AU QUOTIDIEN

Dans un environnement hautement concurrentiel,eldopnance d’'une entreprise dépend
largement de sa capacité a développer son capitahiériel, c’est a dire ses compétences et
expertises.

L'entreprise doit étre a méme de se différencieseke concurrents. Elle peut y parvenir en se
montrant plus compétitive, plus innovante et réactace a un marché capricieux et versatile.
Pour cela, comme I'a démontré Alvin Toffler dans smvrage « les nouveaux pouvoirs » il

faut savoir mobiliser les compétences. Apres legf@hysique et I'argent, le nouveau pouvoir

dominant c’est aujourd’hui le savoir. Silicon Valléncarne cette réalité. Simultanément,

I'entreprise doit devenir un lieu de productiondet formation. En analysant cette fin de

siecle, Peter Drucker n’hésite pas a dire quesalwir est désormais le facteur de production
décisif ».

Ces constats conferent @éveloppement des compétences une dimension stratgee.
Voila pourquoi il nous parait intéressant d’analyles pratiques actuelles et dans cette
réussite le role joué par I'encadrement.

Une transformation radicale

Cette derniere décennie met en relief le role deolapétence dans la performance globale
d’'une entreprise. Les budgets formation de nosprifes sont tres nettement a la hausse (3 a
4 % en moyenne), et aucune d’entre-elle, aujourdireiprendrait le risque de ne pas investir
dans ce domaine.

La formation technique (spécifique au métier) esinbévidemment a I'honneur mais on
remarque un retour en force des formations censéeBefficacité individuelle et collective.
Nous voulons parler notamment de la gestion du seme la méthodologie de résolution de
probleme ou bien encore de la capacité a travaiiegroupe.

Ce phénomene est intéressant car la préférendepdlidt dans un passé récent a ce qui est
directement utile et rentable.

Il en est de méme pour la qualité¢ des formationsmamagement (conduite de projet,
animation d’équipe, appréciation des performancespu le professionnalisme mis en ceuvre
n’a plus grand chose a voir avec les pratiquestat#es il y a encore quelques années.

Au dela de l'apport de méthodes, ces approchesitvigefaire évoluer les convictions et

croyances, tant il est dorénavant acquis qu’il ajyas de véritable changement sans une
action cohérente sur les comportements.
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Les actions de formation deviennent aujourd’huivéetables processus de changement
avec la mise en place de cahier des charges, deagd qu’exerce un comité de suivi, le
recours a des outils pédagogiques diversifiés.

Les projets formation font I'objet d’'une démarchigedsur « mesure » ou les objectifs et
indicateurs de mise en place sont clairement défiés le démarrage de l'intervention et ou le
rble des acteurs (service formation, encadremeontmdteur, apprenant...) assure
complémentarité, homogénéité et continuité deibact

Par ailleurs, les entreprises se sont dotées d&blés compétences pédagogiques et nous
constatons que la liaison entre service formattaneadrement devient un élément clef de la
réussite. Nous sommes tres loin de la « formagaompense » des années 70 et déja dans la
réalité de lI'investissement formation proposé pardlans d’épargne formation.

Dans sa volonté d’attirer les meilleurs élémerdsgestion des compétences devient méme
pour certaines entreprises un argument de marketitigctif. Les plus grands groupes
utilisent ce créneau au risque de ne pouvoir Emuite les promesses évoquees.

La formation face aux réalités du terrain

L’image de la formation a fortement évolué ces @#as années et cette réalité est facilement
palpable a travers les pratiques de I'entreprise.

Le principal outil d’analyse des besoins de foromati’était rien d’autre que les plans d’action
des différents départements de la compagnie. Giesttravaillant a travers les axes
stratégiques de la direction générale et en accgnapd la mise en place des plans sectoriels
gu’'une structure formation trouve pleinement sec@ldans le fonctionnement quotidien.

Il est évident que ce langage nous ne l'aurionsgpdsndu il y a encore seulement quelques
années.

La Direction des Ressources humaines était souvantmonde a part » et elle revendiquait
un positionnement spécifique dans 'entreprise.

Aujourd’hui, il apparait plus utile pour elle dertade « I'entrisme » au sein des directions
opérationnelles et d’étre présent la ou le bespistee Certes, la rentabilité reste la premiére
finalité d’'une société mais la formation peut ihgglmment y contribuer en restant au contact
des managers et de leurs projets.

De la compétence a la performance

Au dela de son ambition, la formation voit son domad’intervention s’accroitre et son
réseau d’interlocuteurs se densifier.

Un certain nombre de managers ou de collaboratsiracquis un bagage pédagogique qui
facilite la transmission du savoir-faire au seis éguipes de travail. La formation n’est plus
seulement une affaire de spécialistes, c’est devesans ambiguiténe responsabilité
partagée
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Cet état de fait favorise la mise en place des dmrissions principales de la formation a
savoir I'acquisition des compétences et le dévatopmt de la performance. Nous savons en
effet que la maitrise technique d’'une fonction edraduit pas « mécaniquement » par de la
performance. Par ailleurs, la formation peut apmgorine contribution utile dans la
mobilisation des énergies et la capitalisation'ebgérience.

1. L'acquisition des compétences: il s’agit ici d’apprendre les méthodes et les
comportements a mettre en oeuvre pour maitrisedifé&rents savoir-faire requis dans
une fonction.

Ces formations sont dispensées avant la priseritido mais aussi tout au long de l'activité.
Elles s'effectuent de préférence au sein de ljmséee mais elles peuvent aussi s’envisager
dans le cadre d'une formation externe.

Chaque entreprise a sa culture d'entreprise etcaestéristiques qui justifient la mise en
place d'un cursus spécifique. Méme si les techsigoat proches, I'expérience montre que
I'on ne gere jamais tout a fait de la méme mariacguisition d’'un savoir faire chez Coca-

Cola, Renault ou BSN.

Cette réalité nous confirme I'importance que joussala formation sur le plan culturel. Elle
est un outil d'acculturation essentiel et dans diasition des méthodes nécessaires a
I'exercice d’un métier et il serait regrettable abtier qu’elle facilite 'adhésion a une identité
métier et a une culture d’entreprise.

Chez Renault, I'identité métier des ouvriers gaivéillent a la tolerie n'est pas celle des
opérateurs qui travaillent a I'emboutissage. Taiggfils ont en commun de partager une
culture d’entreprise.

2. Le développement de la performanceil s’agit ici de parfaire la maitrise des siioat
dans un environnement particulier en adhérant a kages et procédures de
fonctionnement cohérentes et adaptées au contetxiel au a venir.

Ces formations sont dispensées au sein de I'eisgegr justifient la mise en place d'actions
intra-établissement, voire intra-service. Ellesemisun résultat vérifiable tant sur le plan
individuel que collectif.

La compétence nécessite une adaptation permanamtesadoir-faire. C'est ici que
'encadrement direct intervient pour apporter uaetdbution essentielle car la réussite repose
en premier lieu sur la motivation a agir « I'endialler plus loin » mais aussi sur la prise en
compte de certains détails techniques ou orgaoissis.

Le tableau ci-apres permet de clarifier les deyxr@aghes en précisant les finalités visées. I
montre I'importance de la complémentarité de cedlest la nécessité de bien réfléchir a cet
aspect des choses au sein de I'entreprise.

Il N’y a pas de compétence définitive. Dans un extet aussi mouvant, aucun métier ne peut
se prévaloir de vivre dans I'immobilisme. Une cotepée doit s’entretenir et chaque
collaborateur est un acteur fondamental de cettead#he. La phase dite d’acquisition des
compétences doit favoriser I'émergence d’'une puatiql’auto-formation. La phase de

THERA CONSEIL



développement des compétences doit faire de laafbm « terrain » un acte majeur du

management opérationnel.

Nous avons trop souvent raisonné formation et paszacompétence ou performance. Moyen
plutét que finalité. Seule la mise en place d’'uocpssus concerté entre le service formation et

I'encadrement peut faire vivre une telle ambition.

Les conditions de la réussite

Les expériences auxquelles nous participons aetuetit dans le milieu industriel (Airwell,
Renault, Coca-Cola,...) comme dans l'univers tedigAlcatel, Crédit Lyonnais, Ministere
de I'Equipement) font ressortir les principes dedtité suivants :

HIERARCHIE

1. IMPLICATION DE LA

La mobilisation réelle et durable des
énergies sur un projet nécessite
I'engagement
de la ligne hiérarchique

2. APPROPRIATION DU PROJET
PAR LES ACTEURS
La réussite exige que l'intéressé -—
s'approprie le changement attendl.
La porte du changement s'ouvre
toujours de l'intérieur...

=
n
>

3. OPTIMISATION DU PROCESSUS
DE CHANGEMENT
On n'apprend bien qu'en faisant.
L'intégration d'une nouvelle compéten

résulte d'une mise en oeuvre efficact

des méthodes apprises.

A3

4. EVALUATION
DES RESULTATS
On s’'implique plus étroitement
dans un projet lorsqu'on participe
activement a la mesure de son efficacjté.
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1. Implication de la hiérarchie

Dans un projet de changement, on sait que rienpditant ne pourra se faire durablement
sans l'implication de la hiérarchie directe. L'attle de I'encadrement est exemplaire dans ce
domaine comme dans beaucoup dautres. Il n'y a@® gee mobilisation autour de la
formation si celle-ci n'est pas considérée comme priorité que I'on « expérimente » au
quotidien. L'implication de toute la ligne hiéraigbhe donne évidemment un poids décisif
dans la réussite.

2. Stimulation des équipes

Les collaborateurs sont les premiers acteurs defdmpre changement. Cette réalité n'est
vraiment possible que par le réle de catalyseurjoue I'encadrement a la fois dans la gestion
de linformation, la formation, l'organisation et $uivi des performances. Lorsque I'action
d’apprendre devient un projet collectif et fédéuatke transfert de compétences s’effectuera
sans l'implication permanente de I'encadrement.

La connaissance des enjeux et la capacité a bsusts incidences a court et moyen terme
s'averent des étapes essentielles.

3. Optimisation du processude changement

Jouer la carte de la formation au sein d’'une ud#&étravail ne nécessite pas forcément
beaucoup de moyens et de temps. Dans cette apptadatréativité et la bonne volonté des
uns et des autres s’averent souvent un allié délcesprocessus d'intervention doit en tous les
cas favoriser l'alternance entre la théorie etrédigue, prévoir "une montée en régime" du
savoir-faire conforme aux objectifs et aux diffidd d'application. Les pratiques de tutorat et
du parrainage sont intéressantes comme le sont Eussise en place d'un passeport
nominatif ou I'on mentionne année apres année solg® actions de formation (petites ou
grandes) proposées a un collaborateur.

4. Evaluation des résultats

L’'acte d’évaluation fait partie intégrante du presas d'apprentissage. On a tendance a
I'oublier et a ne pas suffisamment systématissulei d’'une formation. La responsabilisation
repose sur I'implication des acteurs dans la medurgésultat. D’ou I'intérét de les associer
dans l'identification des objectifs visés. Il nayd'évaluation possible que si, en amont, les
objectifs de l'intervention sont pertinents, anghik mais réalistes, définis sous une forme
vérifiable.

Des 4 conditions évoquées ci-dessus, on voit hiena premiére est surdéterminante dans la
réussite car celle-ci rejaillit directement suséconde et les deux derniéres. Rien ne peut se
faire sans I'implication de la hiérarchisation dieet celle-ci s’exprime dans toutes les
phases d’une action de formation.
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COMPOSANTES DE LA FORMATION PROFESSIONNELLE

DEVELOPPEMENT
DES COMPETENCES MANAGERIALES
(Apprentissage ou perfectionnement métier)

DEVELOPPEMENT
DES PERFORMANCES MANAGERIALES
(Accompagnement opérationnel)

APPROPRIATION
IDENTITE METIER
ET CULTURE
DE L'ENTREPRISE

ACQUISITION ET MAITRISE
DES TECHNIQUES ET
OUTILS
DU METIER

MOBILISATION
SUR PROJETS ET OBJECTIFS
DE L'ENTREPRISE
OU DU DOMAINE D’ACTIVITE

CAPITALISATION
PARTAGE EXPERIENCES
ET OPTIMISATION
DES PRATIQUES

|

|

|

|

|

|

MISSIONS ET ATTITUDES |SAVOIR-FAIRE |[SAVOIR-FAIRE | ENGAGEMENT COHESION EMULATION |COOPERATION
ROLES ET VALEURS |RELATIONNEL |ORGANISATiel | RECIPROQUE |INTER-SERVICE
ETABLISSEMENT ETABLISSEMENT
INTER INTRA

FONCTION
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Le role clef de I'encadrement

En matiere de formation, les responsables de fasmatofessionnalisent le dispositif en
recherchant une coopération étroite avec I'encadreent. La tendance est donc a la
décentralisation des actions, de l'organisationcdies-ci a la mesure de leur efficacité.
L’informatique apporte une contribution essentiélleette politique.

Par I'acquisition d’'un savoir-faire pédagogique,d#veloppe au niveau de I'encadrement la
capacité a étre un démultiplicateur efficace. Dmlbreuses sociétés associent leurs cadres et
dirigeants a des formations internes. C’est lerédgir de gestion qui propose, par exemple,
une réflexion sur le tableau de bord ou le respuesde I'organisation qui transmet les
techniques usuelles de la quantification.

Ainsi, on utilise au mieux les compétences interigd’accent est mis sur I'importance de la
formation et I'implication de I'encadrement.

A l'instar de la conception pédagogique, les stjigt d’apprentissage se sont peaufinées ces
dernieres années. Comme chaque individu n’appresddp la méme maniére, ni au méme
rythme, les types d’intervention proposent des dhements adaptés a cette réalité.
Toutefois, en toutes circonstances, deux prindipesdrent la philosophie actuelle :

1. L’envie d’apprendre doit toujours précéder I'acgios d’'une nouvelle compétence. C’est
un pré-requis incontournable. Lorsque la motivatiose former est absente, il faut savoir
la susciter. Cette situation résulte d’'un consatlément démontrable : on ne forme pas
une personne, c’est elle — et elle seule — quryigat.

2. Dans l'acquisition d’'une compétence, la qualité ptacessus de formation s’avere en
définitive plus déterminante que le contenu desomstproprement dites. En d’autres
termes, cela signifie qu’il ne s’agit pas de mettes gens dans une salle de réunion pour
que tout s’illumine. Fini l'lllusion du séminaireiracle. L'efficacité dépend surtout de ce
qgu’il y a en amont et en aval.

A plus d'un titre, I'encadrement direct est donélédment clef du systeme. Il intervient
souvent a plusieurs niveaux : de la détection ds®ibs au contréle des acquis, en passant
parfois par la réalisation effective de la formatgroprement dite.

La détection des besoins réels

Dans certaines entreprises circulent un catalogse attions de formation proposées par
I'entreprise. Le constat effectué est simple : tedpit génere le besoin. Les intéressés se
déterminent par rapport a ce qui peut étre proplssémettent rarement des suggestions pour
adapter ou compléter les programmes suggereés.

Progressivement, cette pratique du catalogue d@i#ppour laisser place a une véritable
analyse du besoin. La demande génere davantage.'bé service de formation se définit
alors comme un prestataire de services. Le pldordeation se connecte au plan d’action et
aux objectifs.
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Le diagnostic des besoins ne peut étre réalispaule hiérarchique direct puisque lui seul est

en mesure de recueillir et d’analyser les inforovegi En effet, il dispose de nombreux

moyens ou supports :

» Gestion quotidienne de la production: normes dedywxtion, dysfonctionnements
observables et fréquences des incidents,...

» Entretiens de bilans : points forts et a perfect@nsuggestions, projets personnels,...

» Définitions des missions et des objectifs : adédqunah I'emploi, contribution au plan
d’action de l'unité,...

* Réclamations ou attentes des clients : fiabiliEgyahibilité, respect des délais, ...

» Rapports d’audit : efficacité des méthodes, respestprocédures, gestion du risque,...

Le recoupement de ces difféerentes sources d’infoomaest de nature a favoriser
I'élaboration d’'un véritable diagnostic des besoites compétences des membres de son
equipe.

Des besoins au plan d’action

A partir des besoins de formation, I'encadremerit e capable de définir ses priorités
d’actions et d’identifier les moyens a mettre enveepour gérer au mieux celles-ci. Nous
avons évoqué préalablement l'importance d'une s@eralisation » de la démarche
pédagogique. De plus en plus, on parle de sur-raesue I'obligation d’adapter les moyens
a I'ambition poursuivie.

Le besoin de formation dimensionne I'enjeu de taasion, I'objectif clarifie le niveau de
compétence attendu. Celui-ci donne a l'action t@aecohérence. La formation n’est qu’un
moyen au service d’une finalité se traduisant parésultat précis : élimination des erreurs de
fabrication, augmentation de la productivité, dépplement de la polyvalence.

C'est a partir de la que la formation s’integre unaliement a l'activité quotidienne.
Formation et production ne sont plus des notiomsradictoires qui se concurrencent mais les
deux faces d’'une méme ambition.

La formation n’est pas une potion magique. Elledéaéelle efficacité que si celle-ci s’inscrit
dans une stratégie globale intégrant d'autres nsyyéels que la communication ou
I'organisation. L'organisation devient apprenanaece que chaque membre de 'encadrement
comprend que la formation représente une dimerd@u management.

L’accompagnement formation

Le coaching appartient maintenant au vocabulairecli@gque entreprise. Cette pratique
d’accompagnement met en relief le role pédagogiyueesponsable.

Dans un projet de changement, on ne peut escompta¥sultats sans la mise en place d’un
suivi efficace portant sur la capacité a mettreygplication un savoir. Il faut pour cela assurer
le passage entre l'acquisition d'une connaissahéerique et la maitrise effective d’'une
technique ou d’'un comportement.
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La capacité a définir les différentes étapes djmogiression, a forger des croyances positives
et a utiliser au mieux le potentiel d’'une persooeeont la les aptitudes attendues d’'un coach
efficace.

L’accompagnement repose sur la capacité a dévelahez le collaborateur I'auto-analyse,
d’apporter un complément de formation sans créerdadre phénoméne de dépendance, de
savoir valoriser les p progrés accomplis.

Phases de changement

A

Mise en osuvre ou

—_ _—
abandon

Remise en cause >

Test 1 - 5

v

Réflexion — incubation

v

Découverte nouvelle
Méthodes

Phases de I'action

Habitudes

»
I I I "

Diagnosti@apprentissage suivimise  consolidation
Application

Ce diagramme montre le réle du facteur temps eblds du suivi et de I'accompagnement
dans un processus de formation. On donne a tortrapegrande importance aux sessions de
formation (apprentissage) dans la réussite. Ebesgnt donner I'envie du changement et les
méthodes pour y parvenir. Chacun sait que lesté8aliu terrain sont déterminantes et qu’au
dela des contraintes de fonctionnement le colldboradevra apprendre a remettre en cause
durablement ses propres habitudes de travail.

Rendre la formation plus efficace au quotidien sgppour tres grande partie sur la motivation
des managers a s’impliquer dans une telle démarche.

Peut-on ressentir la méme motivation dans le dépelment d’'une compétence que dans la
conquéte d’'un nouveau marché ou la traque d’'undgioroductivité ?...

Prendre un tel pari serait audacieux. Nous ne s@Ypae encore parvenus au stade ou les
managers évaluent leur valeur ajoutée au profasaiisme de leurs équipiers.

Toutefois, ce n'est pas faire de la futurologie glienaginer qu’il en sera ainsi dans les

annees a venir. Les cadres seront jugés sur lpacité a développer de la compétence. Cette
méthode d’évaluation est déja en pratique dangjgaslentreprises japonaises.
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La gestion de la compétence remplace progressivellmdministration de la formation. Les
mots sont importants et les symboles aussi. Pday it@st essentiel de donner les moyens a
I'encadrement de s’approprier le processus dertadton. Son rble est déja important mais il
devient primordial dans les années a venir.
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