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Avant-propos






Le cadre juridique de la formation a quarante ans ! Issue de l’Accord national interprofessionnel de 1970 et adoptée à l’initiative de Jacques Delors, la loi sur la formation a posé les bases de notre système de formation professionnelle continue, qui constitue l’un des enjeux majeurs du développement économique, social et environnemental de notre société.


Notre système de formation professionnelle fait l’objet de critiques fréquentes quant à sa trop grande complexité et son insuffisante efficacité. Cependant, ces critiques ne doivent pas occulter les solides atouts de ce système. En effet, il repose sur un financement conséquent et un principe de mutualisation. Il donne en outre un rôle important aux partenaires sociaux et il accorde une place croissante à l’individualisation du droit à la formation en cherchant à rendre le salarié acteur de sa formation. Enfin, les réformes successives ont permis à ce système de s’adapter aux évolutions du monde du travail.


Aujourd’hui, chacun, quelle que soit sa fonction, doit pouvoir être à même de former, de devenir formateur, et ce pour transmettre son savoir et ses compétences professionnelles. L’acquisition des connaissances et d’un savoir-faire prend du temps. La transmission est une bonne façon d’assurer la progression de la valeur ajoutée dans ses activités. Pensons aussi à la phrase de Joseph Joubert : « Enseigner, c’est apprendre deux fois ». Donc, la meilleure façon d’apprendre est aussi d’enseigner…


To do List Formation va vous apporter, au travers d’une présentation en mode projets, tous les points clés à maîtriser pour développer, pour organiser et pour gérer la formation dans l’entreprise et/ou pour devenir aussi un excellent formateur vous-même. En dix objectifs à atteindre, il donne les essentiels de toute formation. Et ces objectifs déclinés en 44 plans d’action très opérationnels et directement utilisables dans votre pratique quotidienne vont vous permettre de ne rien oublier dans l’organisation et la réalisation de vos formations.


Véritable « prêt à l’emploi », To do List Formation décrit de façon concrète et méthodologique les enjeux, les actions, les outils et les ressources à mettre en œuvre et comment organiser cette mise en œuvre. Il aborde en détail :


• La conception de la formation.


• La mise en place du contenu de la formation avec la réalisation des documents pédagogiques par le biais d’outils variés et adaptés.


• La préparation et la réalisation de la formation.


• L’évaluation, le suivi post-formation, l’évolution du formateur.


Enfin, ne sont pas oubliées les nouvelles technologies qui impliquent de nouveaux modes d’acquisition des savoirs, des savoir-faire et des compétences et que des outils – tels l’e-learning et les serious games – mettent en œuvre. Intégrer ces outils à vos formations vous permettra de « l’enrichir » et de l’ouvrir à de plus nombreux apprenants.


Les investissements des entreprises pour le développement de leurs actifs immatériels ne cessent d’augmenter, parmi lesquels celui consacré à la formation dont les entreprises mesurent l’impact sur la performance du capital humain et sur l’innovation.


Responsable formation en entreprise, responsable pédagogique, opérateur de formation, formateur, assistant formation, To do List Formation représente la vision très opérationnelle de votre métier et vous conduira à la réussite de vos objectifs et actions.










« L’expérience de chacun est le trésor de tous. »
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➜ OBJECTIF 01


Connaître l’environnement juridique de la formation


Le responsable formation doit disposer de certains repères. Le cadre juridique actuel de la formation professionnelle continue peut trouver de manière significative son origine dans la loi du 16 juillet 1971. Cette loi implique les partenaires sociaux dans la construction de sa réglementation, introduit l’obligation pour les entreprises de la financer et définit le droit et les conditions d’accès des salariés à la formation.


La formation professionnelle continue ne fait l’objet d’aucune définition juridique. Le Code du travail l’inclut dans la formation tout au long de la vie, définit le droit individuel et le droit collectif des salariés et des demandeurs d’emploi en matière de formation et indique les différents types d’actions de formation qui en relèvent. Son cadre juridique est défini par les dispositifs de financement.


Secteur économique à part entière, la formation professionnelle compte une concurrence de 16 500 organismes de formation environ, dont c’est l’activité principale, pour un marché de 7,9 milliards d’euros en 2010 (source : DARES 2012), avec des financements multiples, dont plus de 95 % de nature institutionnelle.


L’entreprise, en plus de son obligation de financer pour partie la formation professionnelle continue, a celles de permettre le maintien dans l’emploi, de favoriser le développement des compétences et de contribuer à la promotion sociale de ses salariés (plan de formation, DIF, CIF, CBC, VAE).






[image: Group_1160.png]

Définir sa politique de formation


Désormais, le plan de formation fait l’objet d’une définition juridique enchâssée dans une obligation générale mise à la charge de l’employeur : celle d’assurer l’adaptation du salarié à son poste de travail et de veiller au maintien de sa capacité à occuper un emploi au regard, notamment, de l’évolution des emplois, des technologies et des organisations. La réforme de 2009 consolide cette obligation en imposant à certaines entreprises la mise en place d’un entretien professionnel.
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Articuler le plan de formation avec les autres dispositifs


La formation professionnelle tout au long de la vie est organisée en dispositifs de formation. Définis par la loi et les partenaires sociaux, ils concernent, entre autres, les contributions payées par les entreprises, les publics visés et les conditions de départ en formation. Ils sont une réponse aux politiques d’emploi nationales et régionales et prennent en compte les enjeux des secteurs professionnels. Nous pouvons citer : le CIF (congé individuel de formation), le DIF (droit individuel à la formation), le bilan de compétences, la VAE (validation des acquis de l’expérience) et la période de professionnalisation.
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Mettre en place une « université » interne 


Les entités identifiées sous le terme d’universités d’entreprise constituent de nouveaux acteurs de formation, de communication et d’apprentissage organisationnel, dont les caractéristiques et les effets sont encore peu explorés de nos jours dans la recherche en gestion. Néanmoins, ces entités sont des structures à vocation stratégique plus importante que les anciens « centres de formation internes » car elles ont pour but, entre autres, de renforcer la culture d’entreprise comme référentiel au sein de l’organisation.
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Définir sa politique de formation






Exploiter, en cohérence avec la stratégie de l’entreprise, le plan de formation comme outil d’accompagnement de ses projets de développement.


[image: Inline_3814.png] Le but


➜  Adapter le plan de formation à la stratégie de l’entreprise.


La loi n’oblige pas l’entreprise à mettre en place un plan de formation, même si elle l’y incite fortement. L’entreprise est libre de choisir sa politique de formation et les salariés qu’elle souhaite en faire bénéficier. Il faut toutefois veiller à son caractère non discriminatoire (situation familiale, orientation sexuelle, âge, origine ethnique, activités syndicales…).


Les actions de formation devront relever de deux catégories : les actions d’adaptation au poste ou liées à l’évolution, au maintien dans l’emploi, et les actions de développement de compétences.




CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE






Prendre en compte trois enjeux majeurs de la fonction RH :



	
•	Identifier les besoins de compétences futures nécessaires à la pérennité de l’organisation et à la mise en œuvre de sa stratégie de développement.


	
•	Piloter le changement induit : accompagnement interne, veille relative aux évolutions, apport de ressources.


	
•	Travailler en réseau pour maîtriser les évolutions des métiers et impliquer l’ensemble de la ligne managériale.








CONSEIL






	
•	Identifiez au préalable les changements majeurs de l’entreprise pour les 2 ou 3 années à venir.


	
•	Diagnostiquez quels seraient les risques des effets de ces changements sur la formation des personnels et les métiers de l’entreprise.


	
•	Rappelez-vous les deux circonstances pouvant donner lieu à l’opposition d’un salarié à suivre une action de formation inscrite au plan de formation : proposition d’un bilan de compétences ou d’une VAE sur son temps de travail et proposition d’une action de formation à effectuer en tout ou partie hors de son temps de travail.
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Best practice



	
AVANTAGES



	
LES + CONSEILS



	
INCONVÉNIENTS






	
Identifier les objectifs à atteindre au regard de la politique RH de l’entreprise



		
• Permet d’intégrer le plan de formation comme un outil en lien avec les autres chantiers RH, GPEC (gestion prévisionnelle de l’emploi et des compétences), recrutements…



		
+	Préparez une note d’orientation préalable au plan de formation et obtenez sa validation par la direction générale de l’entreprise.



		
• Les axes stratégiques ne sont pas toujours suffisamment précis ou atteignables sur un seul plan de formation.






	
Qualifier les critères permettant de sélectionner les bénéficiaires potentiels



	
	
• Associe le plan de formation au diagnostic métiers.


	
• Facilite l’appropriation du plan de formation par les différents acteurs.




	
	
+	Utilisez le référentiel des métiers : emplois, ressources sensibles (rareté de certaines compétences…).


	
+	Exploitez les bilans d’étape professionnels et les entretiens annuels.




		
• Les changements ciblés ne sont pas suffisamment affichés dans la communication interne de l’entreprise.






	
Identifier les acteurs incontournables à la construction du plan de formation



		
• Favorise un partenariat constructif entre toutes les parties prenantes.



		
+	Préparez la concertation avec les partenaires sociaux.



	
	
• Le coût peut augmenter.


	
• La conduite d’un processus de concertation demande du temps.


	
• Une organisation spécifique est nécessaire.







	
Traduire les objectifs en plans d’action



		
• Permet d’élaborer des modes opératoires pour structurer la démarche.



		
+	Tenez compte de votre propre rôle et des rôles du DRH, de la DG, des IRP (institutions représentatives des personnels).



		
• Les délais de consultation sont souvent longs.






	
Déterminer les moyens et ressources



		
• Facilite les arbitrages en rapprochant les budgets et les projets de développement.



		
+	Organisez les arbitrages le cas échéant.



		
• Il peut être difficile de définir le futur retour sur investissement
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● EN INTERNE


Les différents niveaux de la hiérarchie doivent être consultés et informés : le directeur général, le DRH, les directeurs opérationnels et fonctionnels.


Le processus de présentation/consultation doit être respecté pour renforcer la pertinence du plan de formation lors de la consultation du comité d’entreprise mais aussi, le cas échéant, de la commission « formation ».


● EN EXTERNE 


La réalisation du plan de formation peut être confiée à un prestataire extérieur, qui pourra également assurer ou sous-traiter tout ou partie des actions de formation.


[image: Inline_4281.png] Les outils


La note d’orientation préalable au plan de formation :



	
•	Elle précise la volonté de l’entreprise de privilégier la formation comme un outil stratégique.


	
•	Elle sensibilise les cadres au rôle qu’ils auront à jouer auprès de leurs personnels.


	
•	Elle sert de cadre au plan de formation.




Le bilan du plan de formation. Il comprend :



	
•	Les orientations de la formation, ainsi que le résultat éventuel des accords de branche.


	
•	La déclaration fiscale 2483 et les informations afférentes au bilan social.


	
•	Les OF (organismes de formation), centres de bilans ou de VAE.


	
•	Les conclusions éventuelles des services de contrôle.


	
•	Le bilan des actions de formation : programmes, méthodes, organisations, OF, conditions financières de leur exécution, effectifs par catégorie et sexe.


	
•	Les informations concernant les CIF, bilans de compétence et VAE.


	
•	Le bilan des contrats et périodes de professionnalisation.


	
•	Les ratios par bénéficiaire, par OF, par axe de progrès.
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Le budget du plan de formation dépend des projets de développement et de l’ambition de l’entreprise. En règle générale, il est au moins égal au minimum du versement à l’OPCA, soit 0,9 % de la masse salariale, même si son montant n’est pas limité.
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Elles concernent :



	
•	Les contraintes liées à l’activité de l’entreprise. Les entretiens de recueil des données sont traditionnellement organisés en septembre alors que les cadres de direction ou opérationnels sont souvent en pleine réalisation des budgets prévisionnels, et préparation du bilan de l’année et des objectifs de l’année suivante.


	
•	La contrainte liée à l’activité RH de l’entreprise. L’élaboration du bilan du plan de formation de l’année en cours destiné à être présenté au comité d’entreprise chevauche la préparation du plan de formation de l’année suivante. L’analyse des besoins, qu’ils soient collectifs ou individuels, doit être réalisée rapidement.


	
•	Les contraintes économiques. Une situation économique préoccupante tend à contracter le budget de formation.






CRITÈRES DE MESURE DE LA RÉUSSITE






	
•	La satisfaction des différents acteurs impliqués. Un plan de formation réussi va répondre aux besoins d’évolution des compétences de l’entreprise, mais également à ceux des salariés dans le cadre du plan de carrière qu’ils se sont fixé.




	
•	L’engagement d’une dynamique. L’objectif est d’assurer de manière durable la compétitivité de l’entreprise, la satisfaction de ses clients, l’implication de son personnel et une relation positive avec son environnement.












LE PLANNING       [image: Inline_9379.png]
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Articuler le plan de formation avec les autres dispositifs






Développer une logique différente permet de compléter le plan de formation par des dispositifs de formation comme le CIF, la VAE, le contrat de professionnalisation, le DIF…


[image: Inline_4387.png] Le but


➜  Inscrire la formation en complémentarité avec les différentes politiques de l’entreprise : politique d’investissement, commerciale, financière, de communication…


La politique de formation participe, comme les autres politiques déclinées dans l’entreprise, à un double objectif : apporter des réponses aux difficultés identifiées et concrétiser les projets de développement.


Elle doit, à ce titre, attester de son « retour sur investissement », qui peut être consécutif à l’exploitation de dispositifs complémentaires au plan de formation.




CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE






	
•	Donner du sens à la politique de formation en l’enracinant dans la stratégie de l’entreprise et dans ses projets de développement.


	
•	Objectiver l’apport de croissance et de développement lié au plan de formation complété en créant un contrat gagnant/gagnant.


	
•	Construire un diagnostic partagé pour cibler les besoins.







CONSEIL






Clarifiez votre approche :



	
•	Des besoins stratégiques (les métiers stratégiques, la culture d’entreprise, les projets de développement, les évolutions technologiques…).


	
•	Des besoins GPEC (évolution des emplois sensibles, fragilisés ou menacés, carrière, mobilité, évolution des effectifs, gestion des âges, organisation…).


	
•	Des besoins locaux par service ou département (écarts de compétences, adaptations aux postes de travail, traitements des dysfonctionnements…).


	
•	Des besoins individuels (projets, évolution, progression, gestion des potentiels…).
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Best practice



	
AVANTAGES



	
LES + CONSEILS



	
INCONVÉNIENTS






	
Recueillir les besoins de l’entreprise



		
• Permet l’adéquation du plan de formation avec les axes stratégiques.



		
+	Prenez en compte : les évolutions de l’entreprise par rapport à ses projets de développement, les métiers émergents, les postes supprimés, l’évolution des contenus de postes, les mouvements de personnels pour l’exercice à venir, la part de l’effectif pouvant être mobilisée dans des actions de formation…



	
	
• Facteur insuffisant de motivation pour les salariés.


	
• Difficulté à négocier cet aspect avec le comité d’entreprise.







	
Analyser les besoins individuels



		
• Aide à la diffusion de la stratégie de l’entreprise et à ses projets de développement.



	
	
+	Analysez les entretiens annuels et les bilans d’étape professionnels de N–1.


	
+	Analysez les bilans de compétences, réalisés à l’initiative du salarié ou de l’entreprise.


	
+	Identifiez les besoins dans la mise en œuvre d’actions ou dans la réalisation d’objectifs en mode projets (challenges, missions, etc.).




	
	
• Augmentation du taux de rotation avec le départ des salariés formés.


	
• Nécessité de proposer des postes ou emplois correspondant aux nouvelles compétences acquises.







	
Traduire des besoins collectifs et individuels



	
	
• Constitue un facteur de motivation important.


	
• Augmente l’efficacité et l’efficience des salariés.




	
	
+	Valorisez l’adaptation et le maintien dans l’emploi, notamment en situation de difficultés économiques.


	
+	Valorisez le développement des compétences.


	
+	Penchez-vous sur la gestion des potentiels.




		
• Opposition d’un besoin de l’entreprise avec un souhait individuel de carrière.
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● EN INTERNE


Les personnels ayant bénéficié de ces dispositifs peuvent utilement être sollicités pour « parrainer » un personnel souhaitant s’engager dans une même démarche. La prise en compte des contraintes par le personnel est un gage de réussite, notamment lorsqu’il s’agit d’un CIF ou d’une VAE…


● EN EXTERNE 


Les sites Internet des organismes financeurs sont, le plus souvent, bien renseignés.


Dans le cas précis de la VAE, le site « Le portail de la validation des acquis de l’expérience », www.vae.gouv.fr, est utile tant pour le bénéficiaire potentiel que pour le responsable formation.


Les autres dispositifs, DIF et CIF, disposent de sites Internet non gouvernementaux, mais bien conçus.


[image: Inline_4485.png] Les outils


Les outils sont des dispositifs réglementaires qui s’articulent avec le plan de formation.


Les dispositifs visant un développement des compétences des bénéficiaires :



	
•	Le plan de formation : pendant ou hors du temps de travail.


	
•	Le CIF : pour partie hors du temps de travail.


	
•	Le DIF : hors temps de travail, sauf accord de branche ou collectif.


	
•	Le contrat de professionnalisation : pour les moins de 26 ans ou les demandeurs d’emploi, pendant le temps de travail.




Les dispositifs visant l’adaptation des bénéficiaires à leur poste de travail :


	
•	Le plan de formation, le CIF : pendant le temps de travail, avec, dans tous les cas, le maintien de la rémunération du salarié.



Les dispositifs visant l’évolution ou le maintien des bénéficiaires dans l’emploi :


	
•	Le plan de formation, le CIF, le DIF, les périodes de professionnalisation : pendant le temps de travail avec maintien de la rémunération ; ou hors temps de travail avec versement d’une allocation équivalente à 50 % de la rémunération nette de référence.



[image: Inline_4517.png] Le budget


Le budget alloué à la préparation du plan de formation en intégrant les données sociales, économiques et environnementales de l’entreprise va prendre une grande partie de votre temps de travail. Il peut être évalué à 6 mois de travail.


Comptez, le cas échéant, le coût afférent à l’appel d’un cabinet spécialisé.


[image: Inline_4552.png] Les limites


Elles concernent :



	
•	Votre connaissance des projets de développement de l’entreprise et la reconnaissance de la formation en tant qu’élément déterminant de la gestion des compétences.


	
•	L’efficacité du plan de formation et de son articulation avec les autres dispositifs, conditionnée par la capacité de la chaîne managériale à capitaliser les ressources humaines.


	
•	Les dispositifs qui génèrent l’absence d’un personnel dans un service, souvent perçus comme une perte plutôt que comme un investissement productif.


	
•	La politique de formation, qui peut être considérée comme une variable d’ajustement de la masse salariale, réduite en priorité en cas de difficultés économiques.






CRITÈRES DE MESURE DE LA RÉUSSITE







	
•	La croissance des résultats économiques et l’amélioration de la productivité attribuées pour partie à la réussite de la politique de formation.


	
•	L’émergence d’une culture d’entreprise fondée sur l’attachement des salariés à l’entreprise comme source de développement personnel et d’opportunité de carrière.






	
•	La réduction des départs et des embauches, qui peuvent représenter un an de salaire entre le licenciement et les coûts de recrutement induits.


	
•	L’amélioration du climat social de l’entreprise.


	
•	La réduction de l’effet des facteurs « d’usure » au travail.


	
•	La diminution de l’absentéisme des salariés.













LE PLANNING
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Mettre en place une « université » interne






Se doter de moyens de formation internes permet d’augmenter la performance de l’entreprise.


[image: Inline_4584.png] Le but


➜  Créer une université d’entreprise pour aider à mettre en œuvre une stratégie économique, financière, technologique, sociale ou environnementale.


L’université d’entreprise fonde son efficacité sur l’entreprise elle-même, son expertise, ses équipes et son environnement, confortée par la nécessité de se forger une identité et une culture d’entreprise…


On estime à 300 le nombre d’universités d’entreprise en France (Académie Accor, Thales université, Corporate business academy d’EADS…) et presque toutes les entreprises du CAC 40 ont la leur.




CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE






Plusieurs modèles d’universités d’entreprise se distinguent :



	
•	Le modèle qui intègre les clients, les fournisseurs, les acteurs économiques…


	
•	Le modèle qui utilise les nouveaux outils (wiki, podcast, serious game, conférence…) pour maintenir son attractivité.


	
•	Le modèle qui a une visée fédératrice d’un projet d’entreprise, d’une vision pour le futur.


	
•	Le modèle qui choisit l’identité professionnelle comme moyen de motivation.








CONSEIL






	
•	Impliquez la direction de l’entreprise, ainsi que l’ensemble des directions opérationnelles.


	
•	Anticipez les changements ou créez une culture d’entreprise.


	
•	Confiez à la DRH la direction de l’université d’entreprise.


	
•	Recherchez l’expertise extérieure d’un organisme de formation pour structurer l’université d’entreprise.


	
•	Identifiez précisément les clients de l’université d’entreprise (tous les personnels, les hauts potentiels, le top management, des responsables opérationnels…).








[image: Inline_4616.png] Les best practices 














	
Best practice



	
AVANTAGES



	
LES + CONSEILS



	
INCONVÉNIENTS






	
Appliquer une méthode de conduite de projet



	
	
• Augmente les chances d’aboutir.


	
• Facilite la validation des différentes étapes.




	
	
+	Assurez-vous de la volonté du plus haut niveau.


	
+	Formalisez l’intuition ou la vision d’avenir.


	
+	Faites le lien avec la réflexion managériale.




		
• Risque de voir l’université d’entreprise se réduire à une cellule stratégique qui ne produit que des conférences et des séminaires.






	
Évaluer le type d’actions de formation développées à terme



		
• Permet de caractériser l’université d’entreprise comme productrice d’actions collectives, alors que les OF visent le développement individuel.



	
	
+	Créez un comité d’orientation au sein de l’université d’entreprise.


	
+	Testez les programmes des actions de formation par des directeurs opérationnels.




	
	
• Risque de buter sur l’évaluation de la plus-value des actions de formation.


	
• Risque de déboucher sur un élitisme.


	
• Risque d’affaiblir les dispositifs de formation qui fonctionnent.







	
Associer l’université d’entreprise à toute évolution de carrière



	
	
• Augmente son utilité et son impact.


	
• Fonde la culture d’entreprise des nouveaux recrutés.




	
	
+	Positionnez l’université d’entreprise comme un passage obligé à chaque étape de la carrière des personnels (promotion, changement de poste…).


	
+	Veillez à ce que le responsable de l’université d’entreprise réponde de la direction générale.




	
	
• Augmente le coût.


	
• Peut ralentir la mobilité.


	
• Entraîne un risque important de contraintes organisationnelles.









[image: Inline_4649.png] Les ressources, en interne ou en externe 


● EN INTERNE


Une personne du service RH, formée à la conduite de projet et disposant d’une bonne connaissance des besoins logistiques afférents à un OF, peut être en charge du projet.


Des locaux existants, idéalement à proximité du siège de la direction générale, chargés de l’histoire de l’entreprise et adaptés, peuvent convenir à moindre coût.


Les personnels qui disposent de compétences spécifiques relevant du fonctionnement de l’entreprise, de ses produits, de sa culture…, peuvent être consultés ou partie prenante.


Un responsable de l’université d’entreprise, ne dépendant pas du service RH et répondant de la direction générale, sera un choix préférable.


● EN EXTERNE 


Un OF ou une école prestigieuse peut faire office d’université d’entreprise. Un lieu géographique disposant d’un prestige économique peut également être un bon choix, d’autant plus s’il dispose d’une possibilité d’hébergement et de restauration.


Vous pourrez aussi avoir recours aux services d’un cabinet d’architecture spécialisé dans la conception de lieux de formation ou de locaux à forte image et d’une agence de communication pour la création d’un logo, d’une devise ainsi que la conception des documents de présentation.


[image: Inline_4681.png] Les outils


Les outils dont vous aurez besoin :



	
•	Un système d’informations performant dans la gestion du savoir, le partage des bonnes pratiques et le travail collaboratif.


	
•	Une interconnexion entre l’université d’entreprise, les opérationels et les RH pour encadrer de manière globale et efficace la gestion des carrières, la mobilité, le management de la performance...


	
•	Les études menées sur le sujet. Depuis 20 ans, les universités d’entreprise se sont largement développées. De nombreuses études font état de ce phénomène qui, peut-être, influencera notre système de formation professionnelle…




[image: Inline_4715.png] Le budget


Les universités d’entreprise ont un coût de fonctionnement annuel souvent élevé, pouvant aller jusqu’à plusieurs dizaines de millions d’euros. La taille et les objectifs qui lui sont assignés rendent difficile une évaluation précise.


[image: Inline_4748.png] Les limites


L’existence d’une université d’entreprise est conditionnée par une vision de la plus haute autorité de l’entreprise.


L’université d’entreprise peut apporter prestige et renommée ; toutefois, elle peut aussi s’apparenter à une forme d’élitisme (si elle est réservée aux managers de haut niveau), et limiter l’efficacité des autres dispositifs de formation.


La comparaison entre les universités d’entreprise est rendue difficile par l’absence même de définition. En outre, les modèles étrangers, souvent attractifs, ne disposent pas d’un environnement politique de formation tout au long de la vie à un niveau national, comme c’est le cas en France.




CRITÈRES DE MESURE DE LA RÉUSSITE







	
•	Le rayonnement interne et externe de l’université d’entreprise : l’université d’entreprise, plus largement développée aux États-Unis, peut s’avérer indispensable pour asseoir l’image de l’entreprise à l’international.


	
•	La satisfaction de la direction générale, qui peut ainsi disposer d’un puissant outil de culture propre à l’organisation.


	
•	Les liens avec les grandes écoles ou les universités étrangères. Ils sont, pour un coût raisonnable, souvent une source de prestige.






	
•	L’attraction exercée sur des candidats sortant des grandes écoles. Nombreuses sont les entreprises en butte à des difficultés de recrutement de hauts potentiels. La rémunération doit être complétée par une perspective de carrière, l’université d’entreprise donnant à ce titre une image de culture de la gestion des potentiels…


	
•	Un titre inscrit au RNCP. L’université d’entreprise peut aussi tirer sa notoriété en investissant un espace aujourd’hui concurrentiel, celui des titres, et vendre son expertise.













LE PLANNING
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➜ OBJECTIF 02


Construire les appels d’offres de formation


 our le responsable formation, il s’agit de répondre à une demande qui s’exprime dans un cadre réglementaire. Au-delà des obligations de l’employeur (contribution et consultation des représentants du personnel), une large autonomie lui est laissée pour définir la politique de formation de l’entreprise et mettre en place, en fonction des projets de développement, un plan de formation.


Deux points sont à respecter : l’obligation d’assurer l’adaptation des personnels à leurs postes de travail et celle de veiller au maintien de leur capacité à occuper un emploi, notamment face à l’évolution découlant des projets de développement de l’entreprise.


Traduire ces projets de développement en objectifs constitue une première tâche : il faudra notamment rapprocher les compétences observées des compétences cibles des personnels.


Une description synthétique est nécessaire pour construire les appels d’offres : le cahier des charges permet d’identifier les éléments favorisant la comparaison des réponses suivant une grille de lecture et de sélection qualité/prix.


Le choix des méthodes de formation correspondant le mieux au contexte et aux projets de développement de l’entreprise augmente l’efficacité de la formation.


Enfin, annexé au cahier des charges, le programme des actions de formation permet de clarifier l’acquisition des compétences attendues, tant du point de vue de l’employeur que de celui des bénéficiaires.


La satisfaction de tous les acteurs doit être au rendez-vous.






[image: Group_1163.png]

Définir le plan de formation


Décliner les projets de développement de l’entreprise en objectifs individuels déclenche la construction des actions de formation. Elles s’inscrivent dans la culture de l’entreprise et dans la complexité des représentations tant individuelles que collectives.


[image: Group_1231.png]

Élaborer un cahier des charges


Le cahier des charges permet de valider des étapes. Clair et communicant, il doit être lisible par tous (employeur, bénéficiaire, organisme de formation, formateur…). Amené à évoluer, c’est un outil de contractualisation des actions de formation et d’évaluation de l’atteinte des objectifs. Ce guide de référence apportera une aide importante dans l’organisation même de la construction du plan de formation.


[image: Group_1299.png]

Choisir les méthodes de formation


L’analyse du contexte et des projets de développement de l’entreprise induit le choix des méthodes de formation. Privilégier des actions de formation sur site ou à l’extérieur, choisir des OF (organismes de formation) à forte notoriété ou pas, immerger les personnels en groupes interservices ou interdépartements n’aura pas le même impact. Renforcer l’intérêt des projets de développement reste une priorité.


[image: Group_1367.png]

Négocier le programme de formation


Le programme de formation doit présenter au bénéficiaire l’augmentation attendue des compétences. Il fait appel aux compétences observées du personnel (prérequis) et pointe les compétences cibles (acquis). Fourni généralement par l’OF, il constitue une opportunité de mesurer son professionnalisme. L’analyse des besoins est-elle cohérente ? Une évaluation finale des acquis des bénéficiaires (loi du 24 novembre 2009) est-elle prévue ?


[image: Group_1435.png]

Mettre en œuvre l’action de formation


Rechercher la satisfaction des acteurs, relayer la communication des projets de développement de l’entreprise, limiter l’impact des actions de formation sur le bon fonctionnement de l’entreprise sont autant d’impératifs à inscrire dans une logique de coût. L’anticipation et la recherche de confort des bénéficiaires vous aideront à convaincre les managers de s’engager dans l’investissement collectif.
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Définir le plan de formation






Le responsable formation doit traduire l’ambition collective (projets de développement de l’entreprise) en ambitions individuelles (actions de formation) attractives et cohérentes.


[image: Inline_5202.png] Le but


➜  Préparer votre action pour rapprocher les compétences observées des compétences cibles des personnels, dans un cadre défini par les projets de développement de l’entreprise (augmentation de la satisfaction des clients, développement de la gamme produits, réorganisation à la suite d’une externalisation…, ou compression des effectifs).


Attelez-vous à la tâche le plus tôt possible afin d’anticiper. La culture d’entreprise, la mise en perspective de ses projets de développement, la nature du climat social sont autant de clés pour s’imprégner des enjeux et des objectifs de chacun.




CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE






	
•	S’approprier les projets de développement de l’entreprise pour être convaincant lors de vos échanges avec les différents acteurs.


	
•	Réaliser une évaluation des risques (dépassement des délais, traitement des sources de blocage…).


	
•	Utiliser les périodes de désorganisation pour créer des opportunités d’actions de formation.


	
•	Bien identifier les données concrètes : les délais, le budget de formation, le profil des participants, le nombre de personnels concernés, leur localisation…


	
•	Savoir dire que « cela ne sera pas possible » plutôt que se lancer dans des actions de formation difficilement gérables.







CONSEIL






	
•	Mesurez votre latitude de décision ou créez-la en prenant une marge de manœuvre lorsque vous faites une proposition d’action de formation.


	
•	Construisez vos argumentaires en les adaptant à votre discours selon que vous présentez le projet à un manager ou à un de ses collaborateurs.


	
•	Prenez des notes durant les échanges. Cela montre que vous écoutez vos interlocuteurs et vous laisse du temps pour réfléchir.


	
•	Confirmez vos échanges par courriel, notamment aux managers, pour qu’ils préparent l’organisation de leur service en l’absence d’un de leurs collaborateurs parti en formation.


	
•	Contrôlez que vous avez compris les propos de votre interlocuteur en pratiquant la reformulation.








[image: Inline_5705.png] Les best practices 














	
Best practice



	
AVANTAGES



	
LES + CONSEILS



	
INCONVÉNIENTS






	
S’approprier les projets de développement de l’entreprise



	
	
• Permet de gagner du temps.


	
• Rend plus convaincante la démarche.


	
• Apporte une véritable plus-value dans les échanges et la production.


	
• Permet une première évaluation des forces et faiblesses des projets de développement.




	
	
+	Replacez les projets de développement dans l’histoire de l’entreprise.


	
+	Traduisez les projets de développement en opportunités à saisir.


	
+	Considérez le point de vue des différents niveaux hiérarchiques.


	
+	Interrogez-vous sur le point de vue de chacun suivant qu’il participe à une fonction de production, de support, commerciale…




	
	
• Difficulté à confronter des visions différentes et partielles.


	
• Peut entamer sa propre représentation de la validité des actions à mener.


	
• Risque de ne pas trouver d’intérêt à la formation d’un personnel.







	
Adapter le discours aux interlocuteurs



	
	
• Accroît la compréhension des interlocuteurs.


	
• Permet de collecter des informations essentielles à la construction de l’action de formation.


	
• Assoit la communication sur les raisons qui motivent les projets de développement de l’entreprise.




	
	
+	Partez de l’apport du service ou du département concerné à l’entreprise.


	
+	Intéressez-vous à votre interlocuteur.


	
+	Demandez-lui ce qu’il envisagerait pour lui-même ou son équipe.




	
	
• Difficulté à faire preuve d’empathie.


	
• Risque d’être submergé par des problématiques hors sujet.







	
Évaluer l’adhésion des acteurs



	
	
• Permet d’identifier les freins éventuels.


	
• Permet de découvrir des besoins connexes, à faible coût de réalisation et à fort potentiel de mobilisation.




	
	
+	Valorisez les compétences de chacun.


	
+	Interrogez l’interlocuteur sur son projet au sein de l’entreprise.


	
+	Replacez l’action de formation dans le parcours de l’interlocuteur.




	
	
• Risque de déception devant l’indifférence des interlocuteurs.


	
• Risque d’interférences avec des préoccupations sans réel lien direct avec la formation (ambiance, rémunération, conditions de travail…).
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1-500 @ RECEPTION DE LA DEMANDE DE LA DIRECTION GENERALE

« Prenez en compte la vision stratégique de la direction générale et son implication dans
le projet

« Conduisez le projet (reformulation de la demande, moyens a disposition, rétroplan-
ning, date de livraison. ..)

« Constituez une équipe en charge du projet.

@ RECHERCHE ET PREVISION DE L'AMENAGEMENT DU LIEU
« Faites un appel d'offres pour la construction ou 'aménagement d'un local

« Entamez les procédures administratives (numéro de déclaration d'activité, forme juri-
dique...).

* Prévoyez I'ensemble des validations intermédiaires.

@ DEFINITION DU PERIMETRE DE L'ACTIVITE DE L'UNIVERSITE D’ENTREPRISE

« Construisez, en collaboration avec 'ensemble des directions opérationnelles, les ac-
tions de formation spécifiques au développement de la culture d'entreprise

« Prenez contact avec les grandes écoles qui pourraient étre partenaires

@ CREATION DU LOGO ET DE LA DEVISE, AINSI QUE DE LA CAMPAGNE DE COMMUNICATION
« Faites appel & un cabinet conseil en communication

@ RECRUTEMENT ET CREATION DU COMITE D’ORIENTATION

« Recrutez notamment les personnes, en interne ou en externe, afin de pourvoir les
postes permanents (personnel administratif, personnel technique chargé d‘aider les
formateurs choisis parmi les cadres de I'entreprise & créer les programmes de forma-
tion, personnel chargé de I'entretien).

« Lancez le recrutement du directeur de I'université d'entreprise pour la direction générale.

@ RECEPTION DES LOCAUX ET LANCEMENT DE VOTRE CAMPAGNE DE COMMUNICATION
« Concevez un catalogue d'actions de formation spécifiques

« Organisez I'inauguration

* Recrutez les intervenants internes et externes.

@ INAUGURATION DE L'UNIVERSITE D’ENTREPRISE
* Sélectionnez les invités, tels les représentants institutionnels

@ PREPARATION DES INTERVENTIONS DE LA DIRECTION GENERALE
« Organisez, par exemple, une conférence de presse

@ OUVERTURE DE L'UNIVERSITE D'ENTREPRISE
« Préparez I'accueil des premiéres promotions
« Planifiez les temps de coordination avec la DRH et passez la main
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@ JUXTAPOSITION DES DIFFERENTS CADRES JURIDIQUES DANS L'ENTREPRISE

« Consultez votre veille réglementaire

« Intégrez les actions RH périphériques au plan de formation (départ de salariés, recrutement. .

« Diversifiez vos sources de financement en consultant les actions prioritaires du Conseil
régional, des OPCA.

@ EXPLOITATION DES DONNEES INTERNES A L'ENTREPRISE

« Analysez les entretiens annuels, les bilans d'étape professionnels, les positionnements
déja réalisés et le précédent plan de formation

@ ORGANISATION DU RECUEIL DES DONNEES

« Prévoyez de disposer des projets de développement de I'entreprise

« Planifiez les entretiens avec les directeurs opérationnels

« Veillez a disposer d'une grille pour votre recueil de données.

® PREPARATION DU BILAN DU PLAN DE FORMATION DE L'ANNEE EN COURS ET PRESENTA-
TION AU COMITE D’ENTREPRISE

@ PREPARATION DE LA SYNTHESE DES BESOINS ET REDACTION DE LA NOTE D’ORIENTATION

@ VALIDATION ET FORMALISATION

« Faites valider la note d'orientation par la direction

« Formalisez le projet de plan de formation

« Présentez le projet de plan de formation au comité d'entreprise

@ PREPARATION DU CAHIER DES CHARGES DES ACTIONS DE FORMATION

« Prévoyez un cahier des charges avec des rubriques a compléter aprés la réalisation des
actions de formation achetées suite 4 votre appel d'offres

@ NEGOCIATION AVEC LES FINANCEURS ET LES OF PRESTATAIRES

« Portez une attention particuliére aux modalités d'évaluation finale des acquis par les
bénéficiaires

@ PREPARATION DES ASPECTS LOGISTIQUES DES ACTIONS DE FORMATION

« Veillez aux signatures des lettres de missions, aux inscriptions. . a Iintention des béné-
ficiaires.

+100 @ REALISATION DES POINTS D'ETAPE DE SUIVI DES ACTIONS

* Rencontrez, si possible, les bénéficiaires au début de I'action de formation

@ EVALUATION DU PLAN DE FORMATION
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@ JUXTAPOSITION DES DIFFERENTS CADRES JURIDIQUES DANS L'ENTREPRISE

« Faites une veille réglementaire relative aux dispositifs (CIF, VAE, contrat de profession-
nalisation, DIF...).

« Exploitez ces dispositifs et leurs cotts pour répondre aux actions RH périphériques au
plan de formation (départs de salariés, recrutements...)

@ EXPLOITATION DES DONNEES INTERNES A L'ENTREPRISE

« Analysez les entretiens annuels et les bilans d'étape professionnels en recherchant les
demandes individuelles pouvant relever de ces dispositifs

@ ORIENTATION DE VOTRE RECUEIL DES DONNEES

« Listez les avantages (adaptés aux projets de développement de I'entreprise): augmen-
tation de la motivation, réponse & une mobilité moins colteuse qu’un recrutement,
mise a distance temporaire d'un personnel en difficulté, prévention de sollicitation
massive des dispositifs DIF

@ PREPARATION DE LA SYNTHESE DES BESOINS ET REDACTION DE LA NOTE D'ORIENTATION
AVEC LE VOLET DISPOSITIF

@ VALIDATION ET FORMALISATION

J+...

« Faites valider la note d'orientation par la direction avec un volet spécial dispositifs (CIF,
VAE, contrat de professionnalisation, DIF...)
« Formalisez le volet dispositifs complémentaires
« Présentez le projet de plan de formation au comité d'entreprise en soulignant une
politique volontariste de promotion des personnels
% J+1 @ RECUEIL DES DONNEES AUPRES DES DIRECTEURS OPERATIONNELS
x * Anticipez les questions relatives aux colts de ces dispositifs (absence plus importante
x du bénéficiaire, changement de poste dans I'avenir...)
r « Combinez les dispositifs (recrutement d’un personnel en contrat de professionnalisa-
X tion et départ d'un autre personnel en CIF...)
= /30 ® RENCONTRE AVEC LES BENEFICIAIRES
x « Présentez les avantages de ces dispositifs
== J+100 @ DEFINITION DES POINTS D'ETAPE DE SUIVI DE REALISATION DES ACTIONS

« Rencontrez les bénéficiaires au début de I'action de formation pour repréciser le
cadre de I'accord gagnant/gagnant et la prise en compte de Iéventuelle réussite aux
épreuves du titre dans I'évolution de leur carriére.

@ EVALUATION DU VOLET DISPOSITIFS DU PLAN DE FORMATION
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