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Plan de formation : le syndrome
de la “colonne de gauche”
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nooplan de formation

EXPrITOE o devranl

gxprimer — les choix
quune entrcprise Tt & un romeat
clonng, sir les resserees gutelle
décide o pllecuer au develpppemenl
dies comnplrences de sok salariés, Cos
chus sani
# dos priovités, clles-meémes dét-

an devraent Gine o ity
mits en Tuneiion e Parmnpraniree iles
cijous Economiques. technigues)
Lol AO0aux  Crmauvemants de
persennell de Penireprise. e plan
de tormation esr done — ow devradl
e — un docwment exprimant lo
Pprommeessse de service® de la fone-
tion formtion, oo en guo ells < en-
wage sae la péviode de iffirenee &
mettre i disposition des Téponses
eilicaces ais hesning rehems panni
les pricvités Chigue amnee, le bilin
da 'exercice précédent répond — ou
deviait stpondre - 4 la double ques-
tiean clhiseicque dans oot “eevoe de
praeped™ ©uesls pésaulialy iovans-nis
chicnus 7 Quels cnscignements
pirers nonns el s rdsaliats poo
améliorer nos méthodes et nos
processus Canmee prochaine 7

La lectewr wurn nobd Les réser-
e enine thiets, 51 Mon accepie

| " icheie A T “baarn” |||:|r| tler Bearriga
tion devrait érre celi, comme un
plan 4% investisscment exprime un
gl idwstee | o an plan mddia
un pl:l,l_i..ﬂ rrlilﬁﬂ;‘.lirll_-‘._ Fisree esl oe

constater que. dans la véalité. quand
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an abserve les plans réels des
enlteprizes. les cocimples confior-
mes o e ormodale sonl loan e
imajoritaires.

Comme dit Io proverbs rosse.
e chiabale =t caas les il Drans
un plon de Fermalian, e detal en
gpuesticay s fronve dans la eoloemnme
de gauche. La plupier des plans
Hant présenids o pEsminda sous
lorme de lahleaus, I colonne di
cauche donne “entrée™ choisice
pour structurer le plan. Cost cc
e je
synciromne de Jecolonme de giche™,
qui exprime trés bicn le position-

proqpese o appeler e

mernent el fooctaon ferination
dang 1" enweprize. of comment elle
I\_'I_'\'Illrrlllrlil.llll.'!.

Sans préwendre weoir une vue
ol enseEmble et comprléne, mes acti-
witds monl arnend O v e pres
quelgques dizaines de plans e
formation d’onwaprise réels, pénd-
ridermnent diji au-dessos de la
mayenne, o deéaineuses de progres
st IMal pu obscreer los typologics
stivamles' -
B un classement par theme acade-
mmicque duminanl Onlarmaliguee,
languwas, managament, eic.). Clast
La typanlogee la plus corante, cneoa-
ragee o rnposge paar laplupact Jdes
proiciels
B un classement chronologiguoe:,
gt s prar owdie o cxpecssion de la
demundes, purtois en Tonciion do
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plimning de réalization, Ceci pout
donncr une liste tout & Fuit dispa-
rane, sans Ingigue managsriale déoe-
labde, Clertaing plins ressemiblent &
e Lizde de commussions elakle pire
fvainsrormige familial
B um classement e organisme de
Furmartion. U esl asse s Slonmand de
wont que bz plan s*organise alors
aunonr de la répartition du b
entre les organizsmes béncficialies
enumerss olims a
govche ;
B o ovdre alphabétique des hénd-
Muessires (dans des PRMED, regrou-
Pés por servives diens des enteepr
sas plus imponantes, weec, en ligne,
aeiions, danles, clurées, ol o,
BEiref, nn sait qeeod (los thimes).
yii (les bénehuiames, les hormmes,
fes fommes. les ouvriers, les cidnzs,

colpnme  de

les jeunes, cre.d, eomebiesr (los
bucdpets, bes heores), geaend (ke plan-
mine k. enid Cles ompuniseoes e o
tion ou les formotions scternes], Cies
quiest frappant. c'est que Jes plans
qui disent pussi porgnef son b
meritd. Si e plan de formation
N CXPIImE Pils GE Ul Prédcuupe
réelleiment les managers de Uentre-
Prise, an T = @lunne s (s g
cenx-ci posent de fagon rédeur-
rente la question du reveur din-
vestissement, Comme Les obliga-
Homs Ui decharaien ne cormpontent
pis o qui sat mormd, de demariles
d'inlyrmation résultats

suf les
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obtenug, et que les parenaires
SCCTAL, PouT leur part. sont attaches
i |'informarion quanticative déiaillée
sur kes wolwmes de formation e se
placent rarement sur b terrain des
résultals pttendus, lo boucle esc
bouckée, la pestion admimsiralive
wifine, el les mutines = installent.

Cemaing wouvent une esgiive
Elgante an problémes en ajoutant
a plin une inoreduction oqui feprexd
les grands thiémes qui intéressent
'entreprize ; la qualité, la compéti-
tivité, les investisscments, le service
am client, ke lancement o “un noavein
mockile, les évolulions des emplais.,
les redéploiements, 1'insertion de
Jeunes, e, Ceci est faciling lorsque
I'emireprize a unc politique de
COMMUBCation uverls sur ooy
sujets, ou quand clle esc sructurde
autonr de modéles de mansgemen)
de la gualing,

Cela permest de  positionner
symboliguement le plan de foima-
LT Coniame ot i ces abjec-
i géndrpux, Muis au-dela du
symholique, le plan de Teoonalion
ol apporier des réponses @ des
questions beaucoup plus pragmis-
liggues, = exprimant par des ohjec-
s, Clest oo quion trouve dans
corfaines  eneeprises,
nombreuses qu®on we pourrait le
premer, Ui onb 0 toaver la manisne
appropride dexprimer le len entre
wne siraépie o'ensemble et des
Actions trdés concristes, et af la
cobonne de giche parle mux acteurs
inbermes de lewurs précocupanans . Par
cxemple
1 s comiribution gue la formation
vise i apporter dans [éeolutiom des
indicarcurs qualite
B comment by farmation va permct-
e guie tel investissement soit rap
demsent rentabilisg por li préparation
des equipes qui vone otiliser el en
assiret a mainlenimee ;

Bouel ohijectif la formation va
permetire d'ameimdne sur e s de
ol pvalence dans un alelier ;

B gquel nivewn de maitrise de an-
alads, mesurd par un indicateor de
e TOEFT . doal v ialtesing par szl
cilképorie e personne

TS
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B quel pourcentage de persoarmel
couipst de rmicns-ordinaeurs doit
en muitriser les foncoonnalitds
COLTUTIES .

Crry perareait vsullipher ke exem-
ples. Sur e demier podn, il est cloir
e | nornbre de pecsonnes devant
suivre des sages d mlormatique,
praur combien J heures e dcurns,
n'a pas un grand miéndl, Ce gui
vomple, « est combicn 1 utiliseront
cfectHvement & uwn myvean e
seiadtise gui renthilise 1investizae-
menl en svstémes d informations®,
st la PEPOTES AL e e U esl
la senle “cntrde” steat@giyeement
Justifiabde dans ln colonne de gauche
du tablean.

[ans les enlreprises qui organi-
sent beurs plans de formation awlour
d'idrjectils e e Lype, il est tout @
fait évidenn gue la quaestinn néeu
rente de la “sensibilisainn™ des
managers esl dépassée, Les mana-
pers sool sensibilisés parce que la
tormution o positonne i lems oids
comime contrbuive i Ly réussite de
leurs objectits. Les aalarids sont
glidds vers des buls 3 atteindre, ot
non vers de la consommation sur
caralogue.

La typologie de la lol
du 4 mai 2004

T.a boa i & i 200 cajoute un
ke e complexité suppléimentaire
cninteoduisant dans le plan de
[urmution (article L. 930-1 du Cide
o travail) la distinetion entre frois
culégraries ; les fommations d'adap-
tation, les formations lides & 'éva-
Tuticm des ernpslais oo gl meinten
s Pemploi, o les actions de
Tormation lides an développement
dis compéences.

Cledle ypialosie 10w pas tind d'agi-
ter professiomnels er prriemres
soiuy, it les frontidres entre les
wois aont dffictles & délimiler. In
réalite, elle es basée sur les condi-
Homs d accés idemande du salarmé o
de Uentreprise s et de prise en chinze
febans le plan au hors plun, pendunt
au en dehors de remps de waval,
cadrant cu non avec les proies de
la bt ), et ddene de Uexercice du
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comale dU Inmhee oo
SRANNCS MAlTEAT Ces
resheE kg e Ui pe, Bl
ks ) iYErenL dua numbe de
CELE ELL ST SLE LPe
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“dreoit incdieaduel™ i Uintérieur, ot au-
ey, du contrar de travail.

Cela ouvie, ceres, wn espice i
dialogue swstal, yui en o bien besoin.
Wans atlention { ne pas perdre de vuac
I"eszentiel. I1 scrait toot & Taun
dommage que le dialagee, en se
venlnnl sur e gue 1o range o pas
dans relle catdaore (suraul s cela
et rarnener be débat & des marchan-
dapes plus 0w mcins mesgeins sur
le teanps e trmavaili fasse perdee de
v i gquesi ecla doit zervir.

Lne récente publication, par
ailleurs cxcellente, sur ey pspects
Jurslaigues el gestion des compé-
tences des salarids”, compone s
phiase suivanle ; "Cene classificoa-
FofEeRl ois cardear bes o ey e
Srredamentle, car elte dérermine Je
rraitement g sera edaencd wor
feenve s de formation guans 0 feyr
FEMUEINNR o il possidiling de
fex effecncer dans ou Mers e de
rrorvad! . Cotte phrase i hastee bien le
risgue. Le chors oo mot “fondo-
menlal™ se justifie du poine de e
du drovic du travasl | s du point de
vt o mamnigement de 1entrepiise,
ce qui o8 Fondammental, chest ba
valewr ajoutbie gue la lrmation va
pporter & scs porfonmanoes < ag
rraiterent de ses problernes,

Il faul adone pouvedr trier les
wclions en Fonction de [ gepologic
lépale, pour savisfare aox rigphe de
[T GO, TRILITITIC O U Paite-
NAIeS SOCIAWE, roals as les onzimi-
ser sur cetle bise, Cn pourrait faire
Manalogic avee un traiiaement mgdi-
cal qui, en prikcipe, s justilie parsa
wiuiled & apporter la pudrison, pas
par Ies mox de rembowsement des
mcdicaments e dis acles (o gqui ne
vl s lire gu'ils oe doivent pas
Sre pris on Comiplte, mais s cormme
Arwiinde o eanle ),

Un survol européen

L'étode ' La fovaarion pregfi
sioprells continue on burape -
Résuliars de b deneiéne enguéte
curangenne s la o forewiisoen
profesgonmelle contenee duny e
editfenrioes ", meme siles données
Towmmies daeent de 19999, pesimet de
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noler e fes ]1I.'|r| e Forrmishien [luns
som spect formelest oin d8re une
pratque significanve dans les cnoe-
Prrises chen prays s land wres Sooawo-
e perlommante (par exemple, 25 5
des erepriacs des pens scandingyes).

las enneprases leangaises fond
aszez bonne figore parmi lcurs
hnmalogues curnpéennes, dont La
plupart ne sont pus contruintes par
wn disposior 1Geal er coneracioel de
lerrrrisdicm st larrrialised, sins loule-
lois 8o en e, Le Rovaume-Uni,
les pays scandinaves, la Belgique,
Plrlande, les Pays-Has o ser
plusizurs points des réolisations
supdricures. O pear dene faire plus,
el prut-gire misux, aves 0 aolnes
mutivations e la mise en confiore-
il relemeniaine,

Ce positionnement honorable

g'ohticnt casenticllement sur les

Vers une colonne de

s avans vi les L hlesses el
les risgques de la situation

actuelle, Que peul-an proposer gui
réponde cn mEme temps i 1 ambi-
tiwn s professionme by e ky forma-
tian de se posioNIET comme purts-
nadres swatdeiques, 4 la ndcosaite de
commuiniguer avee les “acteurs™
autowr e L salution o des prshle-
Trezs fui bes concernent. ot au cadre
reglementain: inpose T

Ramenons le probléme & une
questicen sitiple © comtment argam
ser b colonme de pauche pour ques
le lien cnte les ressources affecties
A la farmanian @1 bes ohjectits soil
grphicile T A quod peoi-on voir gques
lo compéence du peorsonncl a
progrease ?

En general, on peur ke vodr selon
woiy mndalicds
Ben comstatant yue es perfor-
mances (collectives oo indivi-
ahusedbes | ol prosrmesss ; bes venceurs
vendent miecux, les standardistes
sont plus aimables. le raux de rebuc
a dirminued, les e lais comiracieels
suml mmienx respeckés, les prix de
revient ont baizsd. les zalarids aont
plus satisfans de Péeoue de leors
managers duns 1'entretien profes-
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criléres de volume, mesurds en
teres de peaticipation i des cours
e formatn. Les entreprises fian-
gitlses sonl mens hien posilion-
nées Sur d'uoiTes cTitéres, natam-
ment les frrmes A dvaloation et 1o
reconrs i des furrmes e farmation
moins académigues. O cst vral on
prarticubier st on les compares i leors
homolegues de la partie dévelop-
e e ' Foroge.

i it Tapichs surval curopden.
nolaE reméne & nors sujet @ e plan
de formation 4 la frangaize™, gui
rl'h:-a[:-'rirru.-: H'll.l".'t‘ﬂl,,ﬁ]lliil‘ll' 1l eminles,
que dez volumes prévisionnels
d'heures de cours el de dépenses,
sans relution claire avec des résul-
tats amendus, el avee une Taihle
cuverure sur des modalités d ap-
preatigsape sortant des critdres de

irnputahaling.

gauche stratégique ?

stommne ], ede, Unest L SuT un regis-
e tres lid an perfectionne ment des
vompetences lifes i emplan, den:
dans le cadre de 1P adaptareon & eimn-
Pl el du plian de lormation ;@

B cn obseryant que des projets oo
des investissements sont facilités
pran b Forrrloa ches personnes i
v eoniribuent : le chingement de
lagicicl sz fait sans incidents. la
roachine est renlishilsge, les CIpErE-
tewrs wogquigrent un savodir-faire de
TN H P I_Il.:i PE‘{‘:I‘I'II-I,'.F [ NR = (AR IR ]
pratiquent les 5 5™ le projer X
demare en avec des personnes
Formiges el moliviéss, le redéploie-
ment de 20 personnes d’emplois
techniquics vors does postes cormmer-
cians se ralen par o s dine

grafion  satistaizent  don:  ces
nodveans crploas, be o de poly

villenee permet une plus grande
réactvitd, e, ;

B en constotent que des individos
ot grice i la foomation, réussl e
élape mouvelle <'un parcoun.
prolessionned ;e pame a éld integrd
Ak satisfaction de pous ot & la sieane,
e cadre a pris une fonction de dinec-
fiom, Pogreent e maiirise o g
confirmé, le spéeialisie en radio-
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Lt e lenge qui
abasE e e un gele en
silusioey prodss signnels, o
pae s Frshion, cui es
fur des rovens - pamr
d'zres, ef raemrert

sotde - de lacqulshon

di b campeberde,

&

Lirdnkzmend : any
[t e ey T L
arCa e Sk
mettoage. Seieras ke
L atEuRs lgueur | es
85 sanl une dhna pow
chaniing EponE e i e
repandue roetsmment cans
lirdusine, st 2
impdiquier @ pesanngl
ilers une rainenae de
premier rives du posie ce
rasal, nebammeT par e
rangement of & eTnyage.

prodecion o oblene ln cerilication
crigdc, la mobilitd professionnelle
dermuandée par M. X qui souhaiian
changer de meéter est réussie, les
ouvriers de coctficient [9) pres-
AENIE POUT WRE  Promacion  an
v 215 ont satasfanl nus tests di
validation de lewrs compéences, cie.

Dans ces deuxs ubrigues, les
initiacives peuvent venir de 'en-
treprise ouadu sislarie, Gine oo non
I"ohjet d un accord entre enx, ce
qui renvoie aux catépgories 1Egales
Cumage du AT, renvod an O, e,

Ces troas moddiligs peuvent S
formulées différemment selon Lo
vorsbu e en usage dans kes entre-
PrSCE, mls, par capérience, & elles
soml dans la colonne de gaoche,
clles permettent de classer les
actinns de formation en fonction dis
résulials llenduz, el non plus dans
des catégories académiques ou
administratives. Lo powrguol
devient done la guestion dentrée,
ve qui rendrm plus fecile, 4 la fois,
la communication, en amant du
plian. nvec les apérationmesls et avec
les pantenaines sociang sur les choix
de pricrités [nolamment sur les
prajeta dactions aur lesquels
|:|I.'I'ﬁ'.":|ﬂl'lu e |'I|=I.I:| ﬁ|'I]JIHEET e
TEpTsE Sk siaisenle wu pourguoil,
ot en aval, sur les résultats.

Pour que le plan soir opdra-
Lianmesl, 1§ est nécessaine O acoepber
IMidéz que les cardpories se recoi-
pent en pariie. Par exemple, les
performances d'une unisd peavent
Bire lides i un changement o orgo-
nisgition. L'essentel esr de se metme
d'accord avee le responsable sur la
Ninalind principale.

Les resultits recherches donvent
cwe spécifiés dans chagoe sous-
calégorie d' objectls (en concert-
tion aveo les peraonnes concernées
T s resultEls] , actacn pir action,
N pout FEERouper ooA ACCions par
stus-calégories (qualild, service,
relation < lient, eqc. ). Line formiation
cn lungues, pur exemple. sera clas-
sl ot justifide dans “relation clicnt”
an tperfirrnances commercisles',
pluz utilement que duns une catd-

gorie “langues” qui o ow'appore
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Présemiation du plan de formatios

Catégories d'objectifs

Population concernee

Stageas

Autras

Prévision

Plarming

Intitubi| Cade
¥ o

1. Les performanoes

1.1, Perfectionnement individuel
1.2, Performances de "unite

. Les projets

2.1, Investissaments

2.2. Changements d'organisation |

Classif. | Effectifs

sl

i
& 2

Heures Codis)

2.3, Evolution des métiers

3, Les parcours

1.1. Intégration

1.2, Qualification

31.3. Moabilite

Tetal

aucune wmlormation manageriale,
Lz objectifs des pctions “perfioc-
tinnnereent individiee]”, chaque fois
que cest possible, sont & spécitier
i panir des rétérenticls de compé-
tences des ciplow. T peur amser
el tles aciions, nolamrment de
“développement personne]”, soient
difficilement ramtachées & un objec-
il de performance explicile, Rien
nempéche de rajourer wne catég -
Tie spécilique. muis coest aussi une
Teume aecasion de Faire le tri dans
les Mormations mial nalsdes, S,
i Torament du plisn on ne sadt pas
exacternent quells forme va pron-
dee astion [par exemple pamce
guion en est seulement & 1 élnbo-
ration du cahier des charges), les
volumess de populations 1 ' heu-
res peuvent ére provisionnds ; los
proveiares dis révisiom en cours e
réalization permettront de préciser
le moment venu. Le tablean doit
oI perler e J_'l.'lﬂi-rr ulapes
(imputables) et une partie “autmes”,
permetant d'intégrer des actions
e “développement™ moen impas-
hles (formation “'sur le tas™ . parti-
APt A un pragel, e,

Le plan de formation devicint
ﬂ||,;-|x uri |I||!|n :Il‘! lll:‘:‘hﬁ]ﬂ':l':ll?.‘l“l!lll
des compétences, dont la partie
“plan de formation™ n'cat gu’un
exbiactible  par
Tequdles ars momenls uliles, De
mon point de vae, la mise cn place
e e Iy e |:l|:||1~a ile Ll.é"r'l.'!lll]_][ﬂ;,'

sts-ensembile,
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el des cormpslenses devnl elre
une des prioritds des professionnels
dans la peiriode qui s onvee.,

Le code des stages doit inclurs
une lewre ou un chiftre permettant
un tre par eatdgories adimnistian-
wen oo plin e Torrnation Cediapla-
tion, formations liées & 1'évolution
des emplois oo ag maintien dans
'ernploi. formetions lides o déve-
Toppement des compdrences). Cela
Permel une reguits e unes sortie des
tablcauy 1dgaux. sans devoir aons-

truire le plan sor cele e,

Saisir 'occasion
de la nouvelle loi

s permar ey ne sonl guune
proposition de modéle général &
aclupler i chiyee contexle pani-
culier. L'essentic] est de eons-
Lruire un mad e qui permelie
unc  communication avec les
antres acteurs de entreprize sur
leas |:¢hj-r'-:l1ﬁn awinl e parler des
mayens, & qui suvre le champ
des movens au-deld de la scule
Plus Iz notion e
oestion des compéenccs prond de
Ly réqling Tel elle en prend o -
tant plus que la loi do 4 mai 20004
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furmaltion,

la possibaliie e s
reconnaissanee en termes de
qualificationz}, plus la formation
et & TNECTTRe [ un BiReni-
bl covrdennd de moyens, dont
s ne seront pas imputables

atlrminisiraivenend .

Legzentiel est de
% dnstrvire un
‘meadisle qui
permetie une
Coanmunication awec:
les autres acteurs
de l'entreprise
sur les objoctifs,
avant de parler
drs moyens

La colonne de gauche du plan
dle forrmation, omne e compris,
n'est pas gqutun élément de table .
Creat une maniées de stmctoees la
wision — er la praticuee — de la foena
Lo, Plos om sens claor =or les Llh_il;sq'-
tify, plus on pourri communiquer
sur les résulats o wépomdie & la
fameose question réowrrents do
“petoor de iy estissement forne-
tran ™. Plus le respomsehle de fommia-
tion sera capable de sooctwicr son
acLi auboar o akes caniribolils i
L résolution de problémes, plus il
Justificra le rile quil rewendique de
Spartenalre stratégigue®. Los
perienles de changement sont Gvo-
rables A remetine cn cause les roati-
nies, Funsupue L ot des 2009 crée uoe
cocision de le faire cown cnjeu.
prolions-en e préparens les luirs
plans zur des boses nouvelles.

Finalement, les choscs som
anrazr simples : les actions el ey
a la demande de "employeur
pendant le temps de ravail sont
réimnundrdes aomme du temps de
truviil “normal . La gquestion d™une
classification adrminisiralive en
“éwolution de I'emplei™ oo “déve-
lappeiment des compdlences" ne se
PoseTa e 51 le= solurie en i |_:fri'\;
I"initiative et 51 les notions doivent
qc dérouler cn paitie cn dehors du
temjis e travail.

Druns la tvpolopis que nous
pProposong, oeci e deviait suimee-
nir dventuellement yue pour les
sas-catégnries “dwoluton des
ermplois™, “guelilicaien’ e “mobi-
lite™”. La cocxisicncee des deux
apguschies e pose done pras de e
prableme pradicue, surteot =i Pen-
treprise o une poelitique sur ces
questinng ot e regle pas los prokle-
TIIES UL LN UIT L,

Conformons-nons aux rigles,
s ulilisans-les pour renforcer le
professionnalizme de la fonction
flnrrlﬂli:1r| (=L R H I =TT T R R i [ [HAr
les poteurs internes comme réclle-
ment conributive au prognta des

enlreprises el des persnmnnes.

Alain Meignant
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