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Introduction
Préalable…
Cette deuxième édition de Fonction Responsable formation présente un des métiers qui, au sein des Ressources Humaines, a eu le privilège de bénéficier d’une formidable évolution. Ces changements, en grande partie impulsés par les dernières réformes de la formation, ont permis aux (futur-e-s) responsables de formation de trouver une voie royale à un métier pour lequel l’on se demandait il y a encore peu de temps… « et après, que fait-on ? ».
De nos jours, la richesse des missions que recouvre la fonction responsable formation et son attachement indissociable à la gestion des compétences propulsent ce métier jusqu’à, dorénavant, lui conférer l’appellation de responsable formation et compétences ( RF&C1).
Il nécessite de la part des professionnel(le)s en prise de fonction ou même en poste, de se préparer à entrer dans un monde dans lequel tant de choses restent à construire, à faire évoluer, à transformer.
Les missions, aussi exaltantes qu’elles soient, que doit assumer le RF&C, lui demandent d’ouvrir son champ de compétences à différents domaines (le droit, la sociologie, la psychologie, la pédagogique, l’économie, etc.). Elles nécessitent une curiosité sans fin associée à un sens « relationnel » profond. Difficile d’exercer ce métier s’il n’existe pas une « fibre humaine », car les contacts représentent également un indispensable relais à la construction de la dynamique Formation & Compétences.
Pour s’ouvrir pleinement sur ce métier, l’ouvrage parcourt les différentes missions du RF&C, lui proposant de nombreuses pistes pour élargir son champ d’intervention afin d’optimiser sa fonction au sein de l’entreprise.
Chaque voie qu’empruntera notre responsable formation et compétences « imaginaire » dans ce livre sera complétée à la fois par des pistes et documents utilisables concrètement mais également par l’expérience « réelle » de responsables formation, DRH et spécialistes « terrain » en poste.
Nous avons, à ce titre, fait intervenir de nombreux professionnels de la formation, des compétences, des ressources humaines et ce parmi les plus expérimentés !
Chaque professionnel apportera à ce responsable formation et compétences (qui pourrait être vous !) une lumière complémentaire à sa propre réflexion.
Revenons-en maintenant à notre « histoire »…
[image: images]Les différents acteurs en relation avec le RF&C
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1- Nous utiliserons cette abréviation tout au long de l’ouvrage.





Partie I
Le RF&C et les acteurs internes
Notre responsable formation et compétences souhaite assurer la réalisation de sa mission par une implication des principaux acteurs internes intervenant dans la dynamique formation. Tant qu’à s’occuper de formation, autant le faire avec pédagogie. Par qui et par quoi commencer pour engager le processus d’élaboration du plan de formation ? Qui rencontrer en premier lieu ? Comment aborder le sujet ? Avec quels outils avancer ? Sa méthode : déterminer pour chaque acteur quel rôle endosser pour lui permettre de choisir le bon accompagnement et les rencontrer en fonction de son propre planning de réalisation du plan. Pour chacun de ses interlocuteurs, notre RF&C se fixera une mission précise.



[image: images]Planification de la fonction RF&C, de juillet à décembre


Julia, responsable formation et compétences…
Cela fait maintenant trois ans que Julia assure la fonction de responsable formation.
Au cours de cette période, elle a vu son métier évoluer considérablement, la menant progressivement à prendre conscience de son rôle au sein à la fois des ressources humaines et plus généralement de l’entreprise.
Pour elle, la formation tout au long de la vie ne représente qu’une composante de son action qui n’a de sens que si elle s’associe pleinement au développement des compétences des différents collaborateurs de son entreprise et ceux amenés à y entrer.
Lors de son dernier entretien professionnel, elle s’est pleinement ouverte de cette réflexion auprès de sa DRH et a souhaité ouvrir l’angle de sa fonction afin d’intégrer dans ses missions les différents outils de la compétence1 d’ailleurs introduits par les dernières réformes de la formation.
Elle l’a convaincue que la sécurisation des parcours professionnels, fondement essentiel du rapport entre salarié et employeurs mais répondant également à la fois à la stratégie de l’entreprise et aux aspirations des salariés ne pouvait trouver de réponse autrement qu’en associant les mots « formation » et « compétences ».
C’est donc avec un immense plaisir qu’elle vient d’être nommée responsable formation et compétences. Elle aura désormais en charge le soin de mettre en place une gestion des compétences en cohérence avec la stratégie de l’entreprise, la réalité de l’évolution de la législation et les aspirations des collaborateurs. Pour ce faire, elle prendra appui sur la formation, non pas comme une solution unique mais comme un des moyens mis à la disposition des RH et plus globalement de l’entreprise.
Cette nouvelle fonction ne peut s’entendre sans une dynamique globale qu’elle souhaite développer avec force auprès et avec les différents acteurs de son entreprise. Elle sait par ailleurs que la réussite de son action passera par une ouverture de son entreprise en allant puiser à l’externe toute source utile à la réalisation de sa mission.
Ces acteurs, plus nombreux encore depuis son entrée en fonction, demandent une attention particulière constituant chacun un maillon de la chaîne qu’elle entend construire.

1- Entretien professionnel, bilan d’étape professionnel, entretien de seconde partie de carrière…




Chapitre 1
Le RF&C stratège et la direction
Executive summary
	►► Question : Comment le RF&C peut-il intégrer la stratégie de l’entreprise au cœur de la formation ?

	►► Objectif : Engager à bon escient la parole de l’entreprise et savoir la traduire en orientations spécifiques de la formation, tant en interne auprès des différents acteurs de l’entreprise qu’en externe.




Malgré ses trois années de présence, Julia rencontre toujours autant de difficultés à clairement appréhender l’exacte réalité de la stratégie de l’entreprise qui l’emploie. Pourtant, il est impératif qu’elle puisse en dégager les principales composantes qui lui permettront de fixer les orientations de la politique formation.
Dès lors, est-il envisageable de déterminer les incidences de la stratégie de l’entreprise sans pour autant disposer de toutes les informations ? Julia décide donc :
	– de rechercher les différentes problématiques socio-économiques et juridiques connues de l’entreprise et de son environnement ainsi que les principaux grands projets et/ou projets transversaux dont elle a connaissance pour mieux comprendre la stratégie ;

	– de les formaliser en axes stratégiques ;

	– et de traduire le tout en une note d’orientation qu’elle fera ensuite valider par le DRH ou le dirigeant.


Comprendre la stratégie de l’entreprise
De l’absence apparente de stratégie
Mais quelle stratégie ? Il n’existe pas de stratégie dans mon entreprise ? Jamais entendu parler du moindre axe de développement ! Et puis, de toute façon, quels liens avec la formation qui vise à répondre aux besoins des salariés ?…
Au-delà de ces idées reçues ou préconçues, choisissons d’admettre qu’aucune entreprise (quelle que soit sa taille) n’avance sans une stratégie. Allons même jusqu’à affirmer qu’une absence de stratégie constitue une forme de stratégie en elle-même. Prenons, par exemple, le cas de cette entreprise (imaginaire… quoique…) qui travaille selon un carnet de commande journalier.
Exemple
Chaque jour, le (ou les) « donneur(s) d’ordres » annonce la charge de travail qui sera fournie à la société avec comme impératif une production en fin de journée.
La première approche pourrait être : nul besoin de stratégie dans ce contexte puisque la « logique » se résume à attendre le client chaque matin. Toutefois se posent deux problèmes « basiques » mais essentiels dans cette réflexion : le premier concerne le client lui-même, sera-t-il encore là demain matin ? L’autre difficulté concerne la production elle-même au regard de la gestion des compétences… Que faire en cas d’absence de certains salariés ?
Dans ce cas précis, l’absence d’annonce de politique Entreprise doit plus encore conforter le responsable de formation dans son rôle de fin stratège : être capable de faire émerger les non-dits mais surtout d’en exprimer les axes de formation qui doivent impérativement en découler. Ainsi, au regard de cet exemple, en cas d’absence de salariés, quels sont ceux capables de prendre le relais pour ne pas stopper la production ? De quelles multi-compétences a-t-on besoin pour faire face ? Quel niveau de qualité doit assurer l’entreprise et, dans ce cas, quelles adaptations au poste de travail sont nécessaires à vérifier et/ou à améliorer ? etc.


Le fait de ne pas signaler de stratégie peut également être voulu même si elle est préjudiciable pour certains. Il peut être connu en « comité restreint » que dans le cadre de projets à terme – décentralisation, rachat, réduction de budget –, le dirigeant envisage une réduction d’effectifs plus ou moins importante. L’annonce se fera mais au dernier moment… Toutefois, l’information « délivrée » plus tôt n’aurait-elle pas permis de construire un accompagnement formation qui aurait permis de mieux appréhender et ainsi faciliter ces prochains départs ?
Le responsable formation et compétences n’a, bien entendu, pas à faire abstraction de la volonté du dirigeant concernant son souhait de ne pas communiquer sur sa stratégie réelle. Il lui reviendra de faire la part des choses entre ce qu’il devra retenir dans son approche de la problématique et en quoi cela pourra ou devra influencer la politique formation. Il aura alors – d’où, dans cette première étape, son rôle de stratège – à imaginer l’approche « formation » la plus juste possible, exercice des plus délicats.

La parole aux professionnels !
[image: images] Avis d’expert
Daniel Dendievel, directeur logistique et membre du comité de direction de Lyreco[image: images]
La stratégie de l’entreprise et la formation
En quoi consiste la participation du comité de direction dans la politique de formation de l’entreprise ? Existe-t-il des orientations spécifiques proposées par le Codir ? Sur quoi s’appuie le Codir pour insuffler à la formation les caractéristiques de la stratégie ou grands projets de l’entreprise ?
Chez Lyreco, c’est le DRH qui propose, dès juin, les grandes orientations de la politique formation de l’année N + 1.
Pour cela, il s’appuie sur :
	• la stratégie et les orientations de l’entreprise ;

	• les orientations données par le groupe ;

	• les échanges qu’il a eus avec le directeur général ;

	• les échanges lors des réunions du comité de direction ou de face-à-face avec les différents directeurs ;

	• ses observations sur le terrain ;


Ensuite, le DG – très présent sur le terrain (accompagnement de vendeurs, journées duo avec un chauffeur, participation à des réunions d’équipe etc.) – valide ou amende.
Jusqu’à peu, les formations étaient réservées à l’intégration et à la montée en compétence sur le métier du collaborateur. Aujourd’hui la mise en place de la GPEC a ouvert les portes aux formations en lien avec un projet professionnel (si celui-ci a été jugé pertinent par le N + 1 bien sûr).
Lyreco ne fabrique rien mais distribue. Nous misons donc fortement sur les collaborateurs de l’entreprise et avons pour cela accentué les formations au management (la qualité des managers est essentielle pour avoir des collaborateurs motivés et qui performent).
Les membres du Codir adaptent ensuite cette politique générale aux besoins spécifiques de leur(s) département(s). Il s’agit là des besoins de formation spécifiques aux métiers et qui peuvent parfois représenter une partie importante du plan de formation. Il s’agit aussi, si besoin, de faire adapter des programmes généraux de formation aux besoins du métier (ex : le coaching se pratique beaucoup moins et différemment en entrepôt que dans les métiers commerciaux).
Pour réaliser ces adaptations, le directeur s’appuie bien entendu sur sa connaissance de ses équipes, de ses métiers mais également sur les échanges qu’il aura eus avec ses N – 1. Il intégrera aussi les évolutions à venir et liées à la stratégie de l’entreprise, aux évolutions du contexte économique ou aux évolutions technologiques (exemple en Logistique : l’évolution prévisible du prix du carburant et le développement de la sensibilité écologique incite naturellement à mettre en place des formations à la conduite économique pour les équipes de livraison).

Quel(s) regard(s) portez-vous (à titre personnel ou en tant que directeur logistique) sur le rôle de la formation au sein de l’entreprise ?
Pour moi, le rôle de la formation est clé dans une entreprise. À la base, il faut évidemment avoir recruté les bons collaborateurs car la formation ne corrigera pas tout mais déjà là, savoir recruter passe souvent par de la formation.
Les techniques et les outils évoluent.
La société évolue : on ne manage pas les générations d’aujourd’hui comme celles d’il y a 30 ans.
Le contexte économique et concurrentiel évolue.
La législation évolue.
Face à tout cela, l’entreprise se doit de faire évoluer en permanence les compétences de ses collaborateurs. À défaut, le marché lui indiquera vite qu’elle n’est plus dans le coup.

Quel est, selon vous, le rôle d’un responsable formation ?
Le responsable formation a plusieurs rôles essentiels :
	• Construire avec le Codir le plan de formation en intégrant le respect de la note d’orientation générale et les adaptations nécessaires aux différents départements.

	• Être une force de proposition pour guider/orienter les directeurs par rapport aux besoins qu’ils expriment.

	• Planifier et mettre en œuvre et suivre le plan de formation en optimisant la qualité, les coûts et en allant chercher les subventions possibles.

	• Faire de la veille législative et alerter le Codir de toute évolution les impactant (exemple dans le métier Logistique : les règles concernant les formations obligatoires pour les chauffeurs PL, la FCOS et la FIMO).







Déduire la stratégie de l’entreprise en fonction de son contexte socio-économique et juridique
De nombreux indices peuvent mener notre responsable formation et compétences sur des pistes qui lui permettront de définir des axes stratégiques impactant les métiers, emplois et compétences de l’entreprise.
Le contexte socio-économique peut entraîner1 :
	• de possibles mobilités géographiques susceptibles d’être accompagnées par la formation :
	– soit la mobilité géographique est interne, dès lors, la formation visera à accompagner le salarié dans son évolution au sein de l’entreprise ;

	– soit la mobilité est externe et notre responsable formation et compétences aura à proposer, par exemple, des mesures de reconversion, dont notamment la formation ;



	• des mobilités professionnelles pour lesquelles la formation pourrait constituer une réponse. Les mobilités professionnelles renvoient à deux orientations :
	– soit horizontale, dans ce cas, elle nécessite un développement de compétences au regard de la fonction ou une reconversion pour un poste de même niveau mais avec une nécessaire adaptation (tout au moins) ;

	– soit verticale, se traduisant par une promotion (et nouvelle nécessité d’adaptation) ou une réduction du champ d’intervention, voire de responsabilité.




[image: images]Figure 1.1 – Impacts de la stratégie de l’entreprise sur la formation2
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Comment se situent la fonction et le service formation au sein de l’entreprise ONF ?
Le département de la formation est un des 9 départements qui compose le Secrétariat général – Direction des ressources humaines de l’ONF. C’est un des plus importants en termes d’effectifs et de budget de la direction générale et il couvre un registre très large d’activités puisqu’il élabore la politique de formation au regard de la stratégie de l’établissement et assure la conduite du changement liée à l’évolution des organisations et à la mise en place des nouveaux outils.
Ses missions détaillées sont :
	• Conception de l’offre formation adaptée aux compétences et à leur évolution.

	• Ingénierie de formation, pilotage national du sous-processus « Former les personnels » (FOP), évaluation de la formation.

	• Gestion du Campus ONF, structure pédagogique nationale.

	• Relations OPCA, partenaires formation externes.

	• Gestion des moyens budgétaires alloués, des achats formation et de GERHFO.

	• Animation des questions relatives au département au sein du réseau des DRH et du réseau de coaches internes.

	• Organisation et préparation des examens et concours.

	• Relations avec les IRP de droit public ou privé dans le domaine formation.

	• Garantie des procédures de gestion pour la facilitation de flux d’informations dans le SIRH.





La stratégie de l’entreprise entraîne un ensemble de conséquences sur les emplois, les effectifs, les carrières et les compétences des collaborateurs. Le responsable formation et compétences doit pouvoir en analyser les impacts.
Exemple
	A. Une entreprise décide de développer son activité sur un secteur géographique non couvert.

	B. Une des solutions : embauche (emplois) entraîne augmentation des salariés (l’effectif), d’où réflexion sur l’accompagnement à l’intégration (carrière) et les compétences nécessaires pour occuper le poste (compétences).

	C. L’embauche renvoie vers la mobilité géographique interne (de l’externe vers l’interne) avec une mobilité horizontale (intégration des nouveaux collaborateurs).

	D. Questions du RF&C : en quoi la formation doit-elle accompagner cette démarche ? Quels moyens mettre en œuvre pour utiliser les outils permettant au salarié d’accéder à la formation ?




Notre responsable de formation se doit, au regard de ces différentes réalités, de maintenir une veille constante. Toute information permettant de le mettre sur la piste d’une orientation spécifique et suffisamment importante pour engager l’entreprise sur un axe formation à intégrer dans sa note d’orientation.
Mais que notre responsable de formation et compétences se rassure, l’approche du sujet ne présente pas toujours ce type d’ambiguïté. D’ailleurs, il arrive assez souvent qu’il soit particulièrement associé à la réflexion quant à l’avenir de l’entreprise. Cela implique toutefois, une présence réelle de sa part dans la « vie et l’actualité » de son entreprise.


Traduire les composantes de la stratégie en axes de formation
Définir les grands axes de la politique formation en fonction de la stratégie de l’entreprise
Quelles sont les stratégies qu’un RF&C peut être amené à rencontrer et qui constitueront les bases de ses propositions en termes d’axes formation ? Il n’est pas question à ce stade de lancer quelque formation que ce soit, mais bien de déterminer les grandes tendances de formation qui permettront d’accompagner les autres actions menées au sein de l’entreprise (commerciales, investissement, changements d’organisation, fidélisation des salariés, repérage de (hauts) potentiels…).
La question se résume ainsi : au regard des objectifs annoncés, en quoi la formation peut-elle participer à apporter une réponse ou une part de réponse aux ambitions exposées ?

Les grands axes de la formation et leur lien à la stratégie et grands projets
Les axes de la formation doivent impérativement constituer une forme de réponse ou un moyen, un outil au service de la stratégie. Dès lors, pour chacun d’entre eux, il convient d’expliciter le pourquoi de la formation.
Le tableau suivant présente quelques pistes (d’autres restent à compléter).
Exercice 1
De la stratégie aux axes de formation
Dans le tableau « exemple » ci-après, il est proposé un axe formation pour chaque axe stratégique.
Pour chacun des axes stratégiques, rechercher d’autres axes formation susceptibles de s’y rattacher et imaginer un thème d’action de formation spécifique à construire.
Exemple
	Origines stratégiques ou de grands projets	Axes de formation possibles
	Professionnalisation :
 Cause : sécuriser les parcours professionnels
 Améliorer la qualité, atteindre les objectifs stratégiques de l’entreprise et participer à l’employabilité des salariés.
 	Différents axes possibles pour ce thème très riche, avec des « portes d’entrée » différentes selon la thématique : plutôt formations métiers, plutôt formations produits
 
	Réorganisation et conduite du changement :
 Cause : suite à une réduction d’effectif, à une évolution spécifique de l’entreprise (investissement d’un matériel, d’un SIRH…)
 	Formation de type développement des compétences ou maintien évolution de l’emploi
	Expertise métier :
 Cause : suivre l’évolution des emplois, des métiers, adapter les collaborateurs à leur poste
 Développer la productivité
 	Formations techniques
 
	Développement du management :
 Cause : permettre aux collaborateurs d’être mieux accompagner dans leurs évolutions professionnelles
 	Formations de type développement personnel liées notamment à la maîtrise des entretiens
	Développement des nouvelles technologies :
 Cause : éviter l’obsolescence
 	Formations techniques et ou métiers
	Internationalisation :
 Cause : s’ouvrir aux marchés étrangers
 	Formations langues, mais aussi par exemple approches des cultures étrangères pour une meilleure intégration
	Individualisation de la formation :
 Cause : technicité spécifique selon les métiers
 	Formations techniques avec une forte approche d’accompagnement individualisé
	Adaptation au poste de travail :
 Cause : opérationnaliser chaque collaborateur (éviter tout conflit en cas de licenciement ou/et disposer d’un personnel opérationnel)
 	Formation technique au regard des postes de travail occupés
	Développement des pratiques qualités :
 Cause : assurer un produit répondant aux normes
 	Formations techniques ou encore environnementales
	Développement des hauts potentiels :
 Cause : préparer l’avenir (ne se limite pas aux hauts potentiels…)
 	Formations, notamment en management, ou de type « développement des compétences » en vue d’une mobilité professionnelle.
	Culture d’entreprise :
 Cause : mieux connaître les valeurs, les produits de l’entreprise
 	Formation de type « intégration » mais cela peut également concerner une formation « produits de l’entreprise »
	Relationnel salarié/clients :
 Cause : mieux vendre, améliorer l’image de marque
 	Formation développement personnel et ou communication
	Insertion et réinsertion professionnelle :
 Cause : prévoir l’impact économique sur les départs de certains salariés
 	Formation visant notamment la reconversion, donc plutôt « métier » et technique
	Prévention, hygiène et sécurité :
 Cause : respecter la législation, assurer son environnement, la qualité des produits, les salariés…
 	Formations hygiène et sécurité






Ce ne sont que quelques pistes de grands axes. Il en existe de nombreux autres à découvrir et/ou exploiter !
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Comment concevez-vous la fonction de responsable formation et compétences au sein de votre entreprise ?
La fonction formation doit être pleinement intégrée à la politique de gestion des ressources humaines de l’établissement. L’ONF se caractérise par un réel volontarisme en matière de formation auquel l’ensemble de sa communauté de travail est attaché.
Les missions confiées à la fonction formation sont transversales et assez larges du fait de la composition de notre communauté de travail, de la structure et des missions des personnels de l’Office National des Forêts. Nous apportons un appui auprès de l’ensemble des personnels de l’établissement avec un souci de rééquilibrage constant de l’effort entre les différents statuts : 6 600 personnels fonctionnaires et assimilés, 3 300 personnels ouvriers forestiers et conducteurs de travaux de droit privé, des apprentis…
La formation est déclinée à deux niveaux : national par le département, avec notamment le Campus ONF, et local par les structures et équipes territoriales. Le pilotage du processus formation est assuré par le Chef du Département de la formation et par l’animation d’un réseau national intégré au réseau national des Directeurs ressources humaines regroupant les différents acteurs territoriaux de la formation. La formation est un sous-processus certifié ISO 9001 et 14001. La construction et la mise en œuvre des plans de formation répondent aux obligations des normes dans le cadre d’une amélioration continue à travers les revues de processus et les audits internes et externes. Elle a vocation à répondre à la déclinaison des orientations stratégiques nationales et territoriales et aux besoins et attentes exprimés par les personnels lors des entretiens annuels d’évaluation dans le cadre d’une logique métier et de compétences pour l’atteinte des objectifs individuels et collectifs en cohérence avec la stratégie de contractualisation mise en œuvre à l’ONF. 70 % de nos formations sont réalisées en interne notamment sur les compétences cœur de métier dont l’ONF est le seul dépositaire. Sont externalisées les formations hors cœur de métier qui font l’objet d’une procédure achat (bureautique, SST, management, développement personnel).
L’ONF investit activement dans la formation professionnelle, avec 6,25 % de la masse salariale en 2008 (soit 19,4 M€) ce qui a représenté environ 48 000 journées de formation. Le taux d’accès à la formation de près de 85 % en moyenne se traduisait par 5 à 6 jours de formation par an et par personnel de droit public, contre +/– 3,5 jours pour les personnels de droit privé.
Le département de la formation, avec le concours permanent des territoires, a mis en œuvre une politique de formation en lien avec les évolutions de l’établissement et des compétences de ses personnels – tous statuts confondus. Il a engagé le rééquilibrage de l’effort de formation au profit des personnels ouvriers en lien avec le développement des agences travaux, la professionnalisation des agents découlant de l’évolution des métiers, le déploiement de nouveaux applicatifs ainsi que la mise en œuvre d’une conduite du changement.
Dans les prochaines années, l’ONF connaîtra de nouvelles évolutions majeures découlant de ses missions (Grenelle de l’environnement, évolution de la filière bois pour renforcer la mobilisation des bois, impacts de la révision générale des politiques publiques…) que son encadrement et son appareil de formation devront accompagner. Pour ce faire, le département devra continuer de faire évoluer ses missions et son fonctionnement, notamment :
	• Contenus de formation parfaitement articulés avec les besoins en compétences des personnels sur la base d’une évaluation managériale et de référentiels métiers (rôle du SIRH).

	• Resserrer son organisation dans un souci d’efficience et de cohérence avec les évolutions du soutien de l’établissement.

	• Structurer la fonction conduite du changement et renforcer l’implication en amont des chargés de formation dans les grands projets.

	• Piloter l’activité formation via un progiciel de gestion de la formation intégré au SIRH.

	• Inscrire son action dans un budget et des effectifs maîtrisés.







Présenter la note d’orientation « formation » à la direction
Concernant la note d’orientation, plusieurs questions se posent : Quel sens donner à cette note ? Qui la rédige et surtout qui la signe ? De quoi est-elle composée ? Intègre-t-elle déjà des actions de formation ? À qui doit-elle être adressée ?
Quel sens donner à cette note ?
Ce document construit le plus souvent comme un courrier constitue un élément essentiel de la politique de formation. S’il fallait lui donner une définition, nous pourrions dire que cette lettre rappelle les bases de la stratégie de l’entreprise en déterminant les grands axes de formation. Elle se présente comme un moyen d’atteindre les objectifs fixés par la direction en explicitant, notamment à l’encadrement, le rôle que ce dernier se doit de jouer dans le processus de formation. Au-delà de tout cela, elle revêt également un sens assez symbolique car elle implique toute l’entreprise et son devenir. Elle définit comment « par les hommes » et par leurs compétences, l’entreprise réussira à progresser et dépasser les objectifs initiaux.
Par ailleurs, la note d’orientation sera présentée au comité d’entreprise ou au délégué du personnel pour avis. Il importe qu’elle soit claire et démontre en quoi elle répond au devenir des salariés en fonction de la réalité des orientations de l’entreprise. Ainsi, la note d’orientation peut expliquer comment l’entreprise en situation difficile assurera autant faire que cela lui est possible l’avenir des collaborateurs (reconversion, accompagnement au départ, validation des acquis…).
S’assurer d’un échange constructif avec les IRP dans ce contexte renvoie à donner également aux représentants du personnel les moyens d’être un relais de la politique formation auprès des collaborateurs. Et même si les relations ne sont pas toujours bonnes, le responsable formation et compétences aura à démontrer pour chaque ligne de son approche le bien fondé de sa démarche et la cohérence de son approche au regard de la stratégie.

Qui la rédige et qui la signe ?
Même s’il arrive assez souvent que le rédacteur soit le responsable de formation lui-même (somme toute un juste retour puisque ce dernier pose les bases de la politique de formation, tout au moins dans cette approche), il importe que la note soit adressée par la direction et plus particulièrement par le dirigeant lui-même3 marquant ainsi son attachement à la politique énoncée et attestant de l’importance qu’il donne à la formation. L’impact de cette note doit être fort, ce document traduisant le lien entre politique et formation. Le signataire du document impose sa marque autant qu’il dirige sa société.
Cette note est, la plupart du temps, construite en totale corrélation avec le comité de direction lorsqu’il existe. Il reste donc imaginable que ce document leur soit préalablement adressé ou mieux encore qu’il fasse l’objet d’un échange, d’un débat en Codir4. De nombreuses situations peuvent se présenter, notamment la plus appréciable pour le responsable de formation : qu’il puisse présenter lui-même les grands axes de la politique formation qui après validation de l’équipe dirigeante donneront lieu à rédaction de la note.

De quoi est-elle composée ?
Il ne s’agit pas d’établir un document trop long ou trop explicatif. Quelques règles de base sont à respecter : rappeler le contexte du document, attacher chaque axe de formation comme une forme de réponse à un des aspects de la politique de l’entreprise, sensibiliser les destinataires sur le rôle qu’ils ont à jouer auprès de leurs propres collaborateurs. Le courrier pose clairement la volonté de la direction de mettre en œuvre une politique de formation, outil de réussite de la stratégie d’entreprise mais aussi de cohésion sociale et d’une réussite collective.

Intègre-t-elle déjà des titres d’actions de formation ?
A priori, la note d’orientation n’intègre pas dans son texte des titres d’actions de formation. Toutefois, le responsable de formation aura à construire un ensemble d’actions de formation qui répondront précisément aux axes de formation évoqués. La mise en place de ces actions de formation correspond souvent – notamment dans les grandes entreprises – à des actions pour lesquelles les volumes (nombre de stagiaires, d’heures-stagiaires, dépenses…) sont relativement importants. Leurs constructions font souvent appel à une ingénierie de formation « complète ».

À qui doit-elle être adressée ?
A priori, la note d’orientation est adressée à l’ensemble de l’encadrement de l’entreprise. En effet, chaque « hiérarchique » se doit d’être auprès de ses collaborateurs immédiats le porte-parole du dirigeant et de son équipe. Parfois, l’envoi sera également adressé à l’ensemble des cadres (tous n’étant pas « hiérarchiques »), et plus largement à l’ensemble du personnel. Cette dernière approche nous paraît moins réaliste et ce pour deux raisons : d’une part parce que dans les entreprises dans lesquelles le nombre de salariés est important, le message risque de perdre de sa force. D’autre part, le manager de proximité constitue un relais essentiel dans la politique de l’entreprise, son rôle – à ce niveau – consiste aussi à faire sienne la politique de l’entreprise pour l’expliciter à ses collaborateurs, notamment dans le cadre des entretiens annuels ou mieux encore des entretiens professionnels.
Donnons à notre responsable de formation et compétences quelques exemples de note d’orientation qui lui permettront de construire la sienne afin de la présenter, pour adhésion5 et signature, à sa direction. La note d’orientation en matière de formation peut prendre tous les styles voulus : vous remarquerez toutefois dans l’exemple/exercice ci-après la force du message adressé par le dirigeant de l’entreprise.
Exercice 2
Rédaction et commentaire d’une note d’orientation
Lire la note d’orientation qui suit. Pour chaque point énoncé, apporter un commentaire sur l’aspect positif ou négatif de cette information, et le cas échéant, proposer des améliorations.
Note d’orientation à commenter
Direction générale France
Paris le 27 juillet 20XX
Note à diffuser à l’ensemble du personnel encadrant (1)
 
Objet : Note d’orientation « formation 20XX »
 
Je tiens, en concertation avec le comité de direction, comme chaque année, à rappeler l’importance que l’on confère à la formation tout au long de la vie professionnelle pour chaque salarié du Groupe XX. Cette démarche revêt une importance d’autant plus grande que – comme vous le savez – notre société a été récemment rachetée par le Groupe international Américain XXXX. Il importe de ce fait que nous puissions, à tous les niveaux de l’entreprise démontrer notre dynamisme et notre capacité à évoluer vers de nouveaux environnements. (2)
Les orientations 20XX s’inscrivent donc d’une part dans la continuité de 20XX mais intègrent d’autre part de nouvelles réalités : (3)
Intégration : (4) L’intégration est un pilier récurrent de notre politique formation. Un parcours d’intégration efficient permet à chaque collaborateur une prise de poste rapide et réussie. L’apport des connaissances et des comportements mais aussi le soutien du manager et de l’équipe apportent les éléments nécessaires à l’exercice du poste dans des conditions optimales. Adaptation au poste : (5)
L’organisation doit veiller à la maîtrise du poste dans toutes ses dimensions et tous ses aspects. Dans cet esprit, il conviendra de développer et de mettre en place les moyens permettant : – La maîtrise des outils mis à disposition des collaborateurs. – La maîtrise des principes de management pour les encadrants. – La cohérence des dispositifs et contenus de formation par rapport aux guides métiers existants et à venir. – La prévention des risques professionnels notamment pour les populations les plus exposées. Évolution des emplois et développement des compétences : (6)
Au-delà des capacités à s’intégrer dans notre nouveau groupe, il est essentiel de pouvoir participer au développement général et ouvrir son champ de compétences en prenant le recul nécessaire aux évolutions d’emploi auxquelles nous aurons à faire face. Il convient également, dès maintenant – au regard de notre pyramide des âges – d’assurer les futurs remplacements. Nous attacherons un regard attentif à la mise en place de filières professionnalisantes permettant d’ouvrir leurs champs de compétences et/ou d’évoluer vers de nouvelles responsabilités.
Le service formation prendra contact avec vous dans les semaines à venir pour vous présenter les principales actions de formations répondant à ces orientations et revoir et structurer le recensement des besoins collectifs et individuels de votre équipe/département. Merci d’ici là d’engager votre réflexion (7).
La formation est un point clé de notre succès futur, merci d’avoir ce point toujours clairement présent à l’esprit (8).
Cordialement,
Le directeur général (9)

De la note à l’explication de texte…
Reportez-vous aux points cités ci-dessous. Attention, cette note est une pure fiction et ne saurait être rattachée à une quelconque réalité d’entreprise. Toutefois, l’on y retrouve une semi-annonce de stratégie annonçant à mots couverts que les temps risquent quelque peu de se durcir…
(1) La note est adressée à l’ensemble des managers… Parfois elle peut même être envoyée à tout le personnel. Attention à ne pas confondre cette note d’orientation et celle présentée au CE, semblable sur le fond mais différente sur la forme.
(2) La note rappelle immédiatement que l’entreprise a été rachetée par un groupe international anglophone. Elle annonce clairement que des bouleversements sont à attendre et qu’au regard de cela, il convient de démontrer toute sa compétence.
(3) Il est question de continuité de la politique de formation… dans le changement, qui risque d’être assez radical.
(4) 1er axe de formation : l’intégration. Les formations de type « intégration » ne correspondent certainement pas ici en une présentation rapide des restaurants d’entreprise ou situation des « commodités »… À noter que, souvent considérée comme non finançable sur les fonds du plan de formation (mais tout dépendra de son contenu), cette première formation constitue souvent la première impression du collaborateur quant à son emploi, les managers sont ainsi requis en conséquence.
(5) 2e axe : adaptation au poste, essentiel d’une part au regard de la nouvelle législation de la formation mais également pour une opérationnalité la plus rapide et efficace possible. Là encore, mobilisation forte des managers de proximité !
(6) 3e axe : emplois et compétences. Plusieurs points sont ici évoqués en relation avec le nécessaire développement des salariés dans leurs fonctions. Comme dans de nombreuses entreprises, la pyramide des âges annonce de nombreux départs à la retraite. Les remplacements vont devoir s’organiser. Il est essentiel de concevoir une démarche de professionnalisation des salariés permettant d’envisager la relève.
(7) « Merci d’ici là d’engager votre réflexion » : le ton est donné et le DG insiste pour que chaque manager participe pleinement à l’analyse des besoins en matière de formation au regard des orientations fixées.
(8) « La formation est un point clé de notre succès futur, merci d’avoir ce point toujours clairement présent à l’esprit » : une dernière phrase marquante qui ressemble à un conseil, voire… à un avertissement.
(9) L’implication du directeur général qui signe le courrier finalise l’importance du document et des « messages » envoyés. ■



Prenons un deuxième exemple plus pratique, à travers le témoignage d’un professionnel.
[image: images] Avis d’expert
Les réponses d’un responsable formation sur l’importance de la note d’orientation formation6
« Les orientations formation véhiculent la volonté d’une entreprise de structurer l’accès à la formation et ainsi de rendre à la formation une place prépondérante dans le devenir de l’entreprise. »
Quelle importance attacher à l’orientation formation pour un responsable de formation ?
L’orientation formation constitue l’élément de base du déploiement du plan de formation. Sans orientation générale de formation, comment se positionner en termes de choix de formation à effectuer ?
Les orientations générales de formation se reflètent nécessairement dans la politique générale de l’entreprise et permettent de construire la formation dans l’Intérêt collectif de l’Entreprise.
Le RF&C ne peut à ce titre définir une stratégie formation cohérente eu égard à l’entreprise, s’il n’est pas en capacité de déterminer l’orientation formation qu’il doit prendre.

Comment se formalisent ces orientations formation ?
Avant d’arriver aux orientations formation en tant que telles, le responsable de formation doit prendre connaissance (et pouvoir le faire…) de la stratégie entreprise et de la politique générale d’emploi et compétences pour l’année voire les années à venir.
Première difficulté rencontrée, puisque toute entreprise ne dévoile pas clairement sa stratégie pour l’année à venir. Cela ne signifie pas pour autant que l’entreprise n’a pas de politique arrêtée en matière d’emplois et de compétences… Mais peut-être que dévoiler cette politique pourrait nuire à sa bonne réalisation.
Il arrive donc que le RF&C se voie dans l’obligation de s’appuyer sur des indices de politique entreprise pour déterminer les orientations formation.
Une fois la politique entreprise repérée, il convient de la traduire en orientation formation, sous forme de grands axes de formation ou encore de déploiements ciblés en fonction de publics salariés ou de secteurs d’activité de l’entreprise.

Quelle est l’utilité de ces orientations pour leurs destinataires ?
Les orientations formation concernent différents publics.
Pour le responsable lui-même, ces orientations formation permettront de déterminer comment orchestrer le plan de formation au moment de l’acceptation ou du refus de telle ou telle action de formation.
Pour le comité de direction, ces orientations représentent le fil conducteur des besoins en formation pour l’année à venir. Ce document permet de vérifier que la stratégie du responsable formation répond bien aux attentes de chaque directeur de service.
Pour les managers, cette information est l’outil nécessaire pour compléter l’analyse des besoins en formation. Elle permet de leur insuffler une ligne directrice en matière de demandes de formations collectives ou individuelles dans l’intérêt de l’entreprise.
Enfin, les orientations formation se traduisent en note d’orientation générale formation pour les représentants du personnel. Cela leur permet de cibler l’intérêt collectif de la formation déployée par l’entreprise et d’ouvrir le débat sur les grands axes de formation.

Comment se concrétise le contenu d’une orientation formation ?
Il y a différentes façons de présenter la note d’orientation en fonction du public concerné. Les orientations formation auront donc un aspect plus ou moins technique en fonction des destinataires.
Toutefois, chacune des notes d’orientations formation a la particularité d’aller dans le sens de la politique entreprise. Elle s’appuie sur une valeur formative générale, puis se décline en grands thèmes, tels que la professionnalisation des salariés, le développement du rôle de manager…
En tout état de cause, les orientations formation véhiculent la volonté d’une entreprise de structurer l’accès à la formation et ainsi de rendre à la formation une place prépondérante dans le devenir de l’entreprise.





Quelques axes possibles d’orientation en matière de politique formation
■ Assurer l’adaptation au poste de travail
Au-delà du droit de la formation et des obligations juridiques, quelle entreprise peut se permettre de ne pas tout mettre en œuvre pour que son personnel soit « opérationnel » (à prendre dans son sens le plus positif pour tous !) à son poste de travail ?
Il conviendra d’élaborer des formations permettant d’acquérir les compétences techniques pour l’exercice des métiers.

■ Développer les compétences managériales
On ne naît pas nécessairement manager ! Même si certains présentent rapidement des qualités « naturelles » à exercer ce rôle, il convient la plupart du temps de construire des accompagnements ou formations qui permettront aux « hiérarchiques » de devenir de « vrais » managers ! L’encadrement de proximité est souvent celui qui semble être le plus concerné mais n’oublions pas pour autant « nos big boss ! »

■ Assurer la qualité
Voilà bien un thème qui pourrait sembler banal… Tellement évident (!) qu’il tend à disparaître de nos politiques formation annoncées. La qualité ne se « réduit » pas à la production… Il existe aussi la qualité de services aux clients…, etc.

■ Assurer les évolutions professionnelles
Avec l’émergence progressive (il faut l’espérer…) des entretiens professionnels, une réflexion « politique » relative à l’évolution professionnelle devient essentielle. Certains disent que nous sommes sortis de l’ère de la promotion sociale… Quelle erreur ! La fidélisation des salariés passe par un accompagnement construit des projets professionnels individuels très attachés à l’évolution professionnelle et par la prise en compte des efforts de chacun (ne parle-t-on pas de co-responsabilité, de co-investissement ?).

■ Adhérer à une culture d’entreprise
Développer une réelle culture d’entreprise qui permette à chacun de connaître ce que l’on fabrique, construit, vend, quels sont les clients mais plus encore les valeurs sur lesquelles l’entreprise se fonde ou évolue… Là encore, la formation a un rôle à jouer…
La liste est aussi longue que l’imagination du RF&C peut l’être. Mais attention « point trop n’en faut » !
La note d’orientation, pour quel destinataire ?
Par nature, une note a vocation à être lue et à rappeler à ses destinataires un élément important pour une mise en pratique d’un thème déterminé.
La note d’orientation générale formation a donc pour objectif principal de transmettre une information générale sur la politique formation dans l’entreprise.
Cependant, en fonction de son destinataire, le résultat attendu n’est pas le même.
Pour le responsable formation, auteur de cette note d’orientation, elle traduit la stratégie de l’entreprise en grands axes de formation pour l’année à venir.
Le premier destinataire de cette note est la direction et de façon plus générale le comité de direction. L’objectif pour ces derniers est de repérer les axes de formation pour leurs services respectifs et de vérifier la concordance avec leur propre politique de service. Le responsable formation attend de cet échange une appropriation de la note d’orientation générale formation par les différents directeurs de service et un déploiement auprès des managers.
Les managers sont donc les prochains concernés par la note. Plus pragmatique que celle à destination du comité de direction, elle a pour objectif de préciser les axes de formation développés dans les services, afin que les managers puissent diriger leurs besoins en formation en fonction des priorités de l’intérêt de l’entreprise. Cela ne signifie pas que d’autres actions de formation ne pourront être proposées par les managers dans le cadre de l’analyse des besoins en formation. Il s’agit davantage de diffuser l’information sur les grandes missions formation pour l’année à venir et ainsi sensibiliser sur un aspect important de la politique formation.
Ainsi, si la culture d’entreprise est un enjeu important pour l’année à venir, celle-ci pourra se traduire par une multiplication des actions de formation « connaissance de l’entreprise » ou un élargissement du public ciblé par ces formations.
Généralement, il n’y a pas de note d’orientation à destination directe des salariés dans l’entreprise, la communication auprès de ces derniers nécessitant encore davantage de concrétisation et donc un échange en termes d’action de formation plutôt que d’axes de formation. Toutefois, cette communication des orientations générales de la formation peut s’effectuer par le biais du manager, notamment dans le cadre des entretiens professionnels. Cela pourrait avoir comme intérêt une orientation en matière de demande de DIF des salariés.
Enfin, la note d’orientation générale pour la formation relève d’une obligation envers les représentants du personnel dans le cadre des réunions formation annuelles.
Cette note prend alors la forme d’un préalable à la présentation des actions de formation envisagées pour l’année à venir, préalable nécessaire en ce qu’il justifie de la réalisation et du déploiement de la formation dans l’entreprise. Les représentants du personnel ayant pour rôle de donner leur avis sur le respect de l’intérêt collectif dans le développement de la formation pour l’année à venir, cette note d’orientation permet au responsable de formation de se concentrer sur l’aspect collectif de la formation. ■


L’essentiel
	►► Être capable de présenter succinctement et à tout moment la stratégie de l’entreprise en lien avec la formation afin d’en vérifier la cohérence et, le cas échéant, l’agrémenter d’exemples concrets.

	►► Démontrer par son orientation les impacts sur les métiers, emplois, effectifs, carrières et compétences. Exposer les métiers et emplois concernés. Citer les types d’effectifs visés.

	►► Être en mesure de présenter aussi souvent que possible le lien entre la stratégie et la formation. Attacher chaque axe de la formation à une raison stratégique ou projet « fort ». Traduire chaque axe formation par des actions de formation spécifiques pour donner vie à vos orientations formation.

	►► Faire de la note d’orientation un des supports de votre communication interne et, après consultation du comité d’entreprise, la diffuser rapidement auprès notamment des managers, après l’avoir adaptée, dans sa forme, à ce type de « lecteurs ».

	►► Faire valider et porter la stratégie formation par la direction et la direction des ressources humaines. Vérifier qu’ils la portent autant que vous… au risque d’en rajouter !

	►► Retirer du plan toute action de formation qui ne serait pas réellement « stratégique » (d’où l’importance d’attacher chaque action à un axe stratégique).

	►► Être capable d’exposer à tout moment, en interne et en externe, le bien-fondé de la politique formation et en quoi elle répond à la stratégie de son entreprise. Ce constant effort représente le « prix à payer » du positionnement de la formation.

	►► Demeurer en veille constante sur les grands événements de la vie de votre entreprise susceptibles à tout moment d’influencer la politique formation.







1- Cf. GPEC ou comment optimiser votre gestion prévisionnelle des emplois et compétences, Dunod, Ph. Bernier et A. Grésillon, 2009.

2- Source : Ph. Bernier, A. Grésillon, La GPEC, Dunod, 2009.

3- Ou le directeur des ressources humaines, cela dépendra également de l’importance de l’entreprise…

4- Codir : COmité de DIRection réunissant, le cas échéant, la plupart des directeurs ou cadres supérieurs de l’entreprise.

5- Notons, bien entendu, qu’un dirigeant ou son comité de direction ou encore le DRH peuvent être à l’origine de la rédaction de la note d’orientation formation. Le fait de la faire rédiger – dans cet exemple par le responsable de formation – nous semble participer d’une volonté forte du RF&C de s’impliquer – s’il lui en est donné la possibilité – dans le processus de formation le plus en amont possible.

6- Propos recueillis par Annabelle Grésillon
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