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Définir le cahier d’analyse



A partir des grilles de dépouillement, voici les éléments d’analyse proposé par l’équipe CEGI pour analyser les chances de réussite et les points forts des projets de flexibilisation de formation entamés sur base d’une étude du contexte.
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Analyse de la perception des  5 champs



Analyse stratégique, l’évolution de la mission



Grille complète
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Analyse des tendances pour les dix indicateurs Stratégie

On se situe toujours du point de vue de l'équipe formation.



Raison d'être	

Définition

Il s'agit de définir la "raison d'être" de l'organisation. Sa mission, son but. Les biens, services, documents qu'elle produit. Les résultats qu'elle vise. La fonction sociale ou économique qu'elle souhaite incarner.

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si la définition de cette raison d'être apparaît claire à l'équipe de formation. Si elle s'avère précise, facile à décliner en réalisation et donc  en tâches et en compétences utiles on peut faire l'hypothèse que l'équipe de formation pourra définir facilement les besoins en formation liée à l'évolution de cette raison d'être (reconversion sur une partie de la mission, occupation de nouvelles fonctions sociales ou économiques, augmentation de l'efficacité des biens ou services produit, évolutions dans la déclinaison de la mission ou du rôle social en produit ou service). 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Par contre, si cette première question révèle une crise d'identité, une confusion dans l'équipe, un discours du type "on ne sait pas où l'on va" et si la déclinaison de la mission en réalisation (biens, documents ou services) n'est pas aisée, on peut faire l'hypothèse que l'équipe de formation ne peut définir suffisamment solidement les besoins associés à l'évolution de la "raison d'être" de l'organisation.



[(] Claire, précise, multiple possible 

[(] Crise d'identité, produit pas clair 



Mutation/discours	

Définition

Il y a-t-il un changement connu, possible ou probable de cette raison d'être. Une évolution des missions ou du rôle social de l'organisation? La gamme de produit va-t-elle changer ?

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si un changement de ce type est prévu, il risque d'entraîner de profonds et importants besoins en formation et en mutation de compétences. On peut faire l'hypothèse que cette évolution et les besoins associés vont rendre à la formation un rôle et des ressources supplémentaires.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

L'impression "d'immuable", de continuité ou à l'inverse un discours sur le "on a assez changé récemment" seraient au contraire des obstacles à des changements nouveaux dans la fonction formation de l'organisation.



[(] Prévue, souhaitée,	

[(] Impression d'immuable, assez changé



Marché/retours	

Définition

Il s'agit ici d'écouter l'équipe formation sur le retour que font les utilisateurs des biens, services ou documents produits par l'organisation. Dominantes des plaintes, de la satisfaction. Sont-ils reconnus comme des producteurs utiles, efficaces (résultat obtenu avec peu de charge pour l'utilisateur) ou simplement efficients (résultat finalement bon) ? 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si le discours sur le retour des utilisateurs évoque des situations mouvantes et donc une spécificité des besoins de progression par moment ;

si les résultats sont présentés comme variables selon les domaines d'activité et donc fractionnables selon des catégories, des équipes ou des métiers ;

si la dominante n'est pas catastrophique et donc peu soumise à un traitement général de choc ;

et si l'amélioration est le leitmotiv plutôt que la révolution des mentalités ou des pratiques, on peut faire l'hypothèse d'une utilité de la flexibilité de la formation par moment, par catégorie, par production ou en fonction de faiblesses de fonctionnement.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

A l'inverse, si tout va bien, si l'on désire la stabilité ou si au contraire on désire un programme massif, collectif, d'ensemble de la formation, on peut faire l'hypothèse que le travail "impressionniste" d'un système flexible serait dans un premier temps considéré par la direction stratégique comme une perte de temps.



De même un discours du type "ça va" paraît peu mobilisateur pour un changement.



Enfin, dans les cas de monopole, on évaluera mieux l'impact réel de cet indicateur peut-être moins lié à la fidélité des utilisateurs plus ou moins contraints de se satisfaire d'une situation où le changement recouvre dès lors peu d'enjeux.



[(]  Mouvant, retours positifs, améliorations	

[(] Stable, monopole, insatisfait, ça va



Produit	

Définition

Il s'agit d'analyser la gamme des produits, c'est-à-dire ce qui sort, ce qui est délivré par l'organisation en terme de services, de soins, de documents, de renseignements, d'aides, de primes ou de biens utilisables par le bénéficiaire intermédiaire ou final dudit produit.



On sélectionnera les principales productions auxquelles on ajoutera une des productions mineures pour avoir un échantillon de 3 à 6 productions. 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si les produits réalisés sont multiples, variés,

Si de nouvelles productions sont engagées régulièrement,

Si la maîtrise de ces différents services se fait par un personnel mouvant, on peut faire l'hypothèse que les besoins en savoir et savoir faire seront fractionnés et donc appelleront une logique de flexibilisation de la réponse.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

A l'inverse, une grande stabilité de l'équipe de production, des productions traditionnelles, fréquentes, permanentes ; ou encore l'existence d'un ou de deux seuls produits phares laisse supposer que les informations techniques, le savoir et le savoir faire peuvent s'acquérir sur le terrain ou par grands groupes et donc justifier moins directement une flexibilisation de la formation.



[(]  Nombreux, nouveaux, à maîtriser	

[(] Traditionnel, un produit phare



Image marque	

Définition

Il s'agit d'approcher l'image que l'équipe de formation pense que l'organisation veut se donner.  

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si ces priorités d'image de marque portent sur les hommes ou les savoirs, elles pourront servir d'argument à la démarche de flexibilisation, car le nouveau système de formation peut mieux répondre à la formation des hommes et à l'accumulation plus précise du savoir.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Si la définition de l'image de marque souhaitée par l'organisation est plutôt centrée sur l'institution, on peut faire l'hypothèse que la satisfaction globale et la crainte de désordre lié à un changement important dans le système de formation soit un frein à la flexibilisation. Celle-ci devrait apparaître en effet comme floue et emplie de risques.



[(]  Centrée sur les hommes et les savoirs	

[(] Centrée sur l'institution ou l'entreprise



Image interne	

Définition

Il s'agit de la perception par l'équipe de formation des grandes représentations qu'ont les membres du personnel de leur organisation, et ce indépendamment de l'image préconisée par la direction générale de l'institution. 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si les représentations sont de l'ordre du novateur, de la haute technicité, de l'organisation plutôt appréciable ou de l'importance de la compétence de chacun, on peut faire l'hypothèse qu'une flexibilisation de la réponse de formation parlera à la majorité du personnel. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Si, au contraire, le personnel se représente son institution comme désordonnée, velléitaire quant aux changements rarement aboutis ou encore n'ont rien à en dire on peut faire l'hypothèse que la réflexion sur la flexibilisation sera ou peu évocatrice d'améliorations possibles ou frappée d'un préjugé de nouveau gadget destiné à court terme aux oubliettes de l'histoire. 



[(]  Novateur, technique, organisé, compétent	

[(]  Désordre, velléitaire, rien à dire



Image utilisateur	

Définition

Après avoir abordé l'image de marque officielle, voulue, après s'être penché sur la représentation interne que le personnel avait de son organisation, nous abordons alors la satisfaction des utilisateurs.

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Nous considérons dans un premier temps que si l'organisation a établi un système d'analyse, de traitement et de suivi des remarques et plaintes des utilisateurs, elle sera à même de faire apparaître un besoin ponctuel de formation. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

L'absence d'un tel système prive l'équipe de formation de données propres à axer les priorités de formation sur les données "on-line" qui émergent du niveau de satisfaction des clients.



[(]  On évoque le retour des utilisateurs	

[(] On dit ce que pensent les utilisateurs



Evolue vers	

Définition

Il s'agit de demander à l'équipe de formation son pressentiment quant à l'évolution de l'institution.

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si la réponse est de l'ordre du "mieux", de l'amélioration, on peut imaginer qu'un lien entre la flexibilisation des contenus et des moments de consultation réponde à ce besoin de se renforcer en permanence.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Si la tendance dégagée tourne autour du "peu d'évolution possible" ou du "rien à espérer dans l'immédiat", la démarche perd un argument de poids. 



[(]  Mieux	

[(] Rien



Etre fier de

Définition

Il s'agit de demander à l'équipe de quoi l'institution est particulièrement fière aujourd'hui. 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si les réponses sont centrées sur les actes, les compétences nécessaires à ces actes, on peut supposer qu'un renforcement supplémentaire des compétences par l'accès plus facile et plus précise aux savoirs nouveaux et aux savoirs faire complémentaires intéressera l'institution. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Si l'équipe formation se centre sur des éléments exprimés en terme "d'être", on émettra l'hypothèse d'un plus grand conformisme.



[(]  Ce que l'on fait	

[(] De soi, de ce que l'on est



Particularité	

Définition

Il s'agit de terminer ce premier volet par la mise en exergue de ce qui fait la particularité de cette organisation, dans une logique de différenciation. 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

La particularité énoncée s'accompagne d'un doute et n'empêche guère d'aller chercher des enseignements ailleurs. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

La particularité est présentée comme forte, centrale; elle se décline presque comme une revendication. Ici on peut craindre une résistance à ce qui vient d'ailleurs. 



[(]  Il y en a mais obstacle à rien	

[(]  Particulièrement forte, affirmée







	Analyse des dix indicateurs RESSOURCES HUMAINES	

Champ	Hypothèse d'alignement en faveur	Hypothèse d'obstacle possible à traiter



�ANALYSE des RESSOURCES HUMAINES���Champ�Hypothèse d'alignement en faveur�Hypothèse d'obstacle possible à traiter��Quantité�Augmente, mobilité réelle, ascension�Rotation rapide, stagne��Qualité�On est bon, on peut être meilleur, varié�On fait ce que l'on peut��Courbe des âges�Vieillissant ou très jeune�Gauss��Nouveaux�Accueilli mais manque de temps�Bien accueilli mais pas bien intégré��Savoir de base�En mouvement�Statique��Travail savoir-faire�Des formations efficaces, des actes�Pas d'évaluation mais c'est la priorité��Travail savoir Etre�C'est la priorité�Important mais pas prioritaire��Demande�Importante, insatisfaite�Faible, couverte��Offre�Large, variée�Programmée, régulière��Succès�Formation technique�Formation management��



Quantité

Définition

Il s'agit pour l'équipe formation de définir si leur organisation se trouve pour le moment en sur ou sous-nombre et donc en surcharge ou en sous-utilisation des ressources humaines. Il s'agit aussi d'établir si la quantité de personnel est suffisante, va s'accroître et comment elle a évolué dans les dernières années. 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

On peut faire l'hypothèse qu'une augmentation du nombre d'agents, une mobilité des personnes entre différents postes de travail, grades ou qualifications par mutations ou promotions régulières favorisent l'émergence de besoins en formation. Plus ces mouvements sont réguliers, plus ils peuvent apparaître mineurs ou fractionnés et donc justifier d'un système de formation ou de requalification fragmenté, voire individualisé.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

A contrario, un mouvement très lent, voire imperceptible dans les fonctions ne justifierait pas d'un investissement dans la flexibilisation de ce qui existe.

D'autre part, des recrutements ou mouvements massifs de personnels pourraient, eux, se satisfaire d'un système peu personnalisé.

 

[(]  Augmente, mobilité réelle, ascension	

[(] Rotation lente ou par grande série, stagnation



Qualité	

Définition

Il s'agit de demander à l'équipe de formation d'établir l'évaluation de construire une représentation de la qualité du personnel. On listera donc les qualités les plus importantes en terme de savoir-être et de savoir-faire et on évaluera le potentiel humain actuel de l'organisation au regard de ces données. 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si le discours général est "on peut devenir meilleur", les indices d'une demande de formation souple liée à l'autoévaluation sont présents. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Par contre, si le discours est du type "on fait ce que l'on peut", une certaine passivité par rapport au système vécu comme extérieur constitue un frein à la flexibilisation. On ramène la notion de qualité du personnel à des problèmes de structures, d'organisation ou de clientèle. L'absence d'appuis sur l'acquisition de compétence et de valorisation de l'acquis du personnel  priverait la démarche d'un substrat utile.

 

[(]  On est bon, on peut être meilleur, varié	

[(] On fait ce que l'on peut



Courbes des âges	

Définition

Il s'agit d'analyser les courbes d'âges dans le personnel de l'organisation, de les comparer à d'autres institutions semblables, voire de distinguer les grands corps de métiers. L'enjeu est de définir l'équilibre entre les "anciens" et les "modernes", entre les plus fraîchement formés et les plus expérimentés sur le terrain. Il s'agit aussi d'évaluer les carences qui résulteraient de départs massifs en retraite. 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

De grands fractionnements d'âges, un recrutement régulier favoriseraient un système flexible de formation.

Le repérage de couches vieillissantes dans certains métiers permettrait également de concevoir avec les partants un programme de formation pour les arrivants. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Une courbe de Gauss classique ne fournirait à priori aucune réelle perspective de valorisation d'un système flexible de formation. L'absence de toute réflexion prévisionnelle interne sur le thème constituerait de toutes façons un frein.



[(]  Vieillissant ou très jeune	

[(] Gauss



Nouveaux	

Définition

La manière d'accueillir les nouveaux agents peut aussi être une source importante d'exploitation de la flexibilité et de la personnalisation d'un programme de formation (et son corollaire, à savoir, une évaluation de l'acquis et des compléments utiles à la formation initiale des nouveaux arrivants). Il s'agit également d'introduire la notion de besoin permanent de remise à niveau du savoir. Le système flexible peut également comprendre des modules de présentation à vocation générale de l'institution, voire bien entendu une base de données pratiques utiles à quelqu'un qui doit découvrir une nouvelle organisation.

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si l'accueil est vécu comme important mais connaît des entraves en terme d'intensité d'activité, une décharge de certains aspects d'information sur un système flexible d'information et de formation peut mieux se justifier. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Là où des problèmes d'intégration, de dynamique d'équipe sont repérés, ne vaut-il pas mieux privilégier uniquement le parrainage et la formation en groupes anciens et nouveaux confondus plutôt que de favoriser une personnalisation, une individualisation et une externalisation de l'acquisition de connaissance ?



[(]  Accueilli mais manque de temps	

[(] Bien accueilli mais pas bien intégré



Savoir de base	

Définition

Il s'agit de lister les principaux savoirs, savoir-faire et savoir être nécessaires ou utiles à l'exercice des métiers et à la réalisation des productions de l'organisation. 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si ces savoirs apparaissent en mouvement. 

Concrètement, il s'agit de définir si les nouveaux savoirs (connaissances, développements théoriques, avancées scientifiques), les nouveaux savoir-faire (nouvelles technologies, techniques, outils) ou encore les nouveaux savoir-être (changement de rôle, de statut reconnu par le client, nouveaux rapports de force, nouvelles répartitions des responsabilités et du champ décisionnel) sont suffisamment nombreux pour justifier des efforts de formation et si leur rythme ou leur spécialisation justifie un recours à un système non-programmable de formation par groupe. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Si par contre l'évolution est peu perçue, on perd sans doute un argument pour l'investissement dans l'information ou la formation permanente des équipes.

 

[(]  En mouvement	

[(] Statique



Travail savoir-faire	

Définition

Il s'agit d'établir les pratiques techniques les plus importantes pour les métiers de base de l'institution et de cerner les vulnérabilités, les compétences essentielles et les évaluations critiques des actuelles pratiques. Que faut-il absolument savoir faire ? Quels sont les risques ? Est-on "bon" actuellement dans ce domaine ? 

Une fois ce bilan générique tracé, en quoi la formation a-t-elle amélioré récemment les choses ?

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si l'équipe formation a évalué les formations et leur impact en terme de changement de pratiques sur le terrain. 

On peut estimer que cette pratique de l'évaluation mettra en exergue des besoins et une grande variété de situations. Ces éléments plaident sans doute pour la flexibilisation de la formation technique y compris l'utilisation de mise en situations, de simulation de situation à risques, d'auto-évaluation protégée par l'agent lui-même avec accès à une information structurée sur les limites de sa compétence et les gains possibles. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

L'absence d'évaluation sur le terrain affaiblira évidemment l'argumentation des dépenses liées à la flexibilisation puisqu'il sera difficile de démontrer une réelle augmentation d'efficacité.

 

[(]  Des formations efficaces, des actes	

[(] Pas d'évaluation mais c'est la priorité



Travail savoir être	

Définition

Il s'agit d'établir les attitudes les plus adéquates pour les métiers de base de l'institution et de cerner les actuelles pratiques d'acquisition de ces attitudes. Comment prend-on conscience de son comportement ? Qui renvoie l'image du comportement ? Quels sont les logiques d'auto-justification des réactions du personnel face à la gamme de comportement des utilisateurs ? Qui fixe les limites ? Comment les équipes régulent-elles les situations limites ? La tension et le stress liés à ces exigences ? 

Une fois ce bilan générique tracé, en quoi la formation a-t-elle amélioré récemment les choses ?

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si le savoir être l'emporte ou est suffisamment présent à côté des objectifs de savoir-faire technique, on dispose là d'une conception ouverte à l'intérêt du pilotage et du co-pilotage de sa formation personnelle par les agents.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Si la notion est seulement jugée importante mais n'est pas reprise dans la construction des programmes, on perd là, une fois encore, un argument pour justifier d'un investissement dans le multimédia et la personnalisation des parcours de formation. 



[(]  C'est la priorité	

[(] Important mais pas prioritaire



Demande	

Définition

Il s'agit de faire le point avec l'équipe de formation sur l'ensemble des demandes, qu'elles viennent de la direction générale, des chefs d'équipe, des opérateurs eux-mêmes ou de l'extérieur.



Cette masse de demandes est-elle pour le moment globalement bien rencontrée ou plutôt très inégalement satisfaite ? L'équipe formation estime-t-elle globalement que la rencontre entre ce qu'elle offre et la demande interne est plutôt un succès ou plutôt insuffisant ? 



NB : la caractérisation de la réponse sera abordée dans le cahier "étude des formations actuelles".

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si la masse de demande est importante et d'origine variée, nous disposons là d'un socle de pratiques favorables, surtout si l'actuel système ne permet de rencontrer qu'une partie seulement de ces nombreuses demandes.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Si la demande est faible et largement satisfaite.

Si cette demande est établie par le sommet de la hiérarchie et qu'on n'a pas habitué les équipes à formuler leurs demandes.



[(]  Importante, insatisfaite	

[(] Faible, couverte



Offre	

Définition

Il s'agit de définir globalement ce qui est offert comme formation. Il s'agit ici aussi d'une toute première approche, le questionnement étant développé et précisé dans la collecte d'information consacrée à l'analyse du programme de formation existant. 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si l'offre est large et variée, elle permet de justifier un éclatement des modes de consultation, des lieux et des pratiques d'acquisition et de validation au sein d'un système plus flexible de formation.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Si au contraire l'offre de formation est programmée d'année en année sans grandes modifications et avec une grande régularité sur quelques grands thèmes, sans doute la flexibilisation d'un tel programme n'apparaîtra-t-elle pas aussi nécessaire.

 

[(]  Large, variée	

[(] Programmée, régulière



Succès	

Définition

Quelles sont les formations qui rencontrent le plus grand succès ? Et comment l'équipe de formation décrit-elle cette notion de succès (quantité, évaluation, qualité des formateurs) ?  

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si les formations de type technique l'emportent, on peut émettre l'hypothèse que la flexibilisation des moyens de formation ne constituera pas un obstacle, puisque c'est le contenu et sa mise en pratique qui fonde la réussite pour les participants au programme de formation.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Si les formations relationnelles ou managériales l'emportent, on fera alors l'hypothèse que le besoin d'être ensemble en groupe est important et que la dimension collective prime sur la promotion individuelle.

 

[(]  Formation technique	

[(] Formation management
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Produit difficile	

Définition

L'équipe formation définirait-elle les principales productions fournies par l'organisation comme étant difficiles à réaliser ?

 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

La perception d'une difficulté dans la production, à faire ce métier ou à réaliser certaines opérations génère des besoins en formation facilement acceptables et donc ouvre la porte à une réflexion sur la flexibilisation de ces aides en informations ou en partage d'expérience avec autrui.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Le fait de considérer le travail comme facile, simple ou encore bien acquis actuellement n'ouvre évidemment pas de telles perspectives. 

[(] Oui	

[(] Non



Méthode travail	

Définition

La méthode de travail a-t-elle de l'importance ou bien s'agit-il de gestes simples, peu imbriqués et souvent menés par un agent seul ?

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Une méthode de travail complexe, imbriquant différentes contraintes de fabrication ou nécessitant l'intervention de multiples services ou agents appelle un surcroît d'organisation, donc d'information, de formation, de coordination, d'adaptation les uns aux autres et d'actualisation. Un système flexible de formation peut s'avérer performant dans un tel contexte.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

L'inverse ne nécessite que peu de formation, d'information ou de modifications organisées de la méthode de travail et ne débouche guère sur une réflexion relative à des moyens complexes, individualisés et actualisables de formation. 



[(] Importante, à améliorer sans cesse	

[(] Moulée dans l'airain, unique pour tous



Technologie	

Définition

Les outils, matériel ou machinerie utilisés sont-ils complexes ? Cet ensemble évolue-t-il ? 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Plus la technologie est complexe en évolution et plus les besoins associés de formation seront multiples et actualisables et donc plus un système flexible de formation pourra s'avérer utile. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Une technologie simple ou stable à l'inverse demande a priori moins d'effort de formation.

 

[(] En évolution	

[(] Stable



Le processus de traitement	

Définition

Comment les actes (techniques) et les équipements (technologie) s'emboîtent-ils dans les postes de travail ? Nous situons-nous dans une division du travail qui réduit chaque poste, la plupart des opérations à des gestes simples ou au contraire se retrouve-t-on devant  des métiers qui nécessitent l'analyse de la situation, des options de traitement importantes ou encore un autocontrôle réel de son propre travail ?



Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Plus les tâches d'un opérateur seront variées, complexes, importantes en terme d'étendue de fonction (conception, production, régulation, coordination, contrôle…) , plus ses besoins de compléments de formation seront justifiables et appelleront des programmes variés, étendus, personnalisables de formation continue.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

A l'inverse, des processus de travail réduits à des tâches simples ne nécessitent guère de formation continue ou individualisable.

 

[(]  Varié, complexe, important	

[(] Non essentiel, simple, réduit



Renouvellement	

Définition

Un renouvellement rapide soit des techniques, soit des équipements, soit de la découpe du processus joue évidemment sur les besoins de formation.

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Un renouvellement rapide et surtout fractionné des éléments techniques justifie plus facilement une flexibilisation et une actualisation plus systématique des contenus de formation.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Un renouvellement lent ou encore un renouvellement pour un ensemble assez grand d'opérateurs en même temps plaide plutôt pour peu de formations ou un programme unique par "train" de formation.



[(]  Rapide, fractionné	

[(] Lent, d'ensemble



Type de flux	

Définition

Le rythme, la répartition sur l'année du temps de réalisation des productions va jouer sur la disponibilité et la faisabilité de la formation programmée.

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Par son éclatement des lieux et surtout des moments de formation, un système flexible se justifiera essentiellement dans des organisations sous pression, travaillant à flux tendu ou avec des périodes de surcharge peu programmables.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Une grande souplesse dans la gestion du temps ou la programmation de périodes moins chargées rend moins nécessaire le travail de flexibilisation.

 

[(]  Tendu ou peu programmable (géré par l'urgence ou l'irrégularité de la demande)	

[(] Souple, tension saisonnière 



Rebut/non qualité	

Définition

L'existence d'un calcul des impacts de mauvais fonctionnement (perte de temps, erreurs administratives, infections nosocomiales) ou l'existence d'une réflexion sur le poids de la non-qualité et de son coût pour le client, le patient ou l'utilisateur des services publics sera une aide à la mise en exergue de besoins ponctuels de correction.

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

L'existence de rapports, études et décisions, voire le fonctionnement d'un système d'évaluation de la non-qualité.



Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

L'absence de suivi de l'impact de la non-qualité.





[(]  Système de mesure de l'impact de la non-qualité existe	

[(] Inexistant ou concept inconnu



Amélioration	

Définition

Il s'agit d'établir l'existence d'un système de réunions, de réflexion, d'incitation autour d'une amélioration permanente des services ou prestations réalisés.

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

L'existence d'un tel système d'incitation, de développement, d'entretiens de démarche et d'initiative d'amélioration peut être favorable à la prise de conscience de besoins ponctuels mais répétitifs d'information ou de formation. L'existence d'un système qualité est évidemment un atout important pour l'équipe de formation si elle sait accompagner le système de gestion des anomalies par un programme souple de rappel des consignes, procédures, voire par des outils d'aide au traitement des problèmes relevés.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

L'absence de réelle incitation à l'amélioration permanente prive les promoteurs d'une dynamique importante. 



[(]  Volonté de, système qualité	

[(] Sans réel changement de fond



Point fort	

Définition

Il s'agit d'établir ce que l'équipe formation pense être le point fort de l'organisation en place. 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

On peut faire l'hypothèse que si ce point fort est facile à énoncer, s'il est connu et s'il est lié aux utilisateurs du produit, l'équipe en place s'intéresse aux performances et peut pratiquer le renforcement de ce qui existe déjà, notamment au travers d'une flexibilisation des moyens de devenir encore "meilleurs". 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

L'absence d'évidence dans les points forts, ou encore des qualités liées à l'institution et sans grand impact sur les utilisateurs, clients ou patients peut laisser dubitatif sur la capacité de l'équipe de formation à vérifier l'impact sur le destinataire d'une flexibilisation du système de formation existant.



[(]  Connu, lié aux savoirs ou au produit	

[(] Peu clair, lié à l'institution ou à l'histoire



Point améliorable	

Définition

Il s'agit d'établir le point clé qui devrait par priorité être amélioré dans l'actuelle organisation (y compris si un travail est déjà entamé dans ce domaine). 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Nous faisons l'hypothèse que si ce point d'amélioration nécessaire est lié aux hommes ou aux techniques, le lien avec la formation des hommes ou le lien avec le besoin d'information et de formation aux techniques aidera à flexibiliser le système en place.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Par contre, si cette amélioration relève de la manière de gérer, c'est-à-dire se situe hors contrôle du département formation, la flexibilisation ou non de la fonction formation représentera moins d'enjeu direct.

 

[(]  Connu lié aux hommes ou techniques	

[(] Peu connu ou lié au management





	Analyse des dix indicateurs du champ FINANCIER
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Situation financière	

Définition

Il s'agit de consulter l'actuelle situation financière. Plus qu'aux chiffres exacts on s'intéressera à l'impression dominante.

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Nous faisons le pari qu'une situation financière saine et claire facilitera des demandes de moyens supplémentaires. Et que paradoxalement une crise réelle peut plaider en faveur d'efforts de changement fondateur de gain de temps, de déplacement ou de frais directs.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

A contrario une situation financière peu claire, peu connue, stable laissera l'équipe formation devant un calcul, plus classique de rentabilité ;le côté "hasardeux" des programmes expérimentaux de flexibilisation ne manquera pas d'être évoqué. 



[(]  Expansion, crise, clarté	

[(] Pas claire, peu connue, stable



CA évolution	

Définition

Il s'agit de savoir dans un second temps, à côté de l'impression que l'on a de la situation financière de l'entreprise, si le chiffre d'affaire est en hausse et si cela ne traduit pas une augmentation de la charge de travail. 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Les fluctuations en hausse ou en baisse devraient sensibiliser le gestionnaire. Son besoin d'agir peut alors rencontrer les enjeux de la flexibilisation d'autant que l'organisation est peut-être en très fort flux de travail et donc moins facilement mobilisable pour un plan classique de formation. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

La stabilité du CA devrait à contrario démobiliser la réflexion dynamique des responsables de l'organisation mettant alors plutôt la valeur des pratiques existantes en évidence.



[(]  En accroissement ou régression rapide	

[(] Stagnant



Part formation	

Définition

Mesurons maintenant la part relative des frais de formation dans l'ensemble des charges supportées par l'organisation. 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si cette masse est connue, on peut alors parler de restructuration des coûts avec transfert de frais de consultants-formateurs, de séminaire ou de jours chômés complets vers des frais de conception et d'entretien du système flexible. Une part relative plus élevée que dans des organisations similaires constituerait un important argument de flexibilisation.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Non connue ou très faible, la part de la formation dans les charges ne traduit-elle pas en fait un manque d'intérêt pour la fonction formation et donc peut-être par là le peu d'intérêt pour la notion de flexibilisation de cette même formation ?

 

[(]  Connue, > que chiffre sectoriel	

[(] Non connue, < que chiffre sectoriel



Investissements	

Définition

L'organisation investit-elle dans son avenir ? Et dans cet investissement combien l'est en technologie et combien en ressources humaines ? Cet investissement sur la formation des ressources humaines est-il considéré comme une charge, un coût ou plutôt comme un véritable investissement qui fait fructifier le capital de l'organisation ?



Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

La conception d'un investissement dans l'humain aidera sans doute l'équipe formation à se poser la question des variables les plus pertinentes pour ce qui est de rentabiliser au mieux cet "investissement". La réflexion pourra alors réfléchir sur la valeur relative d'un système flexible et d'un système classique de formation.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

La conception chez les dirigeants de l'organisation selon laquelle la formation est une charge, coûte cher… va-t-elle aider l'équipe de formation à obtenir plus de moyens ?… On peut en douter !



[(]  Investissement dans l'humain	

[(] Coût, charge nécessaire



Discours dominant	

Définition

Quand l'équipe de formation se penche sur la logique décisionnelle de la direction générale, devant quel leitmotiv se trouve-t-elle le plus souvent ? 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

a) Il faut tout mettre en place pour conquérir de nouvelles missions, étendre la zone de compétences pour être mieux subsidié, être plus précis en terme de réponse réglementaire pour être perçu comme plus efficace, etc. En un mot tenter de gagner plus, c'est-à-dire d'oser, d'entreprendre et donc d'être à l'écoute d'une proposition du type "flexibiliser pour plus d'efficacité à l'avenir".

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

b) Il faut dépenser moins, mettre fin aux dépenses inutiles, chasser les gaspis, réduire les activités les moins rentables… : dans ce cas on peut craindre que proposer de nouvelles dépenses se heurte à cette logique décisionnelle.



[(]  Gagner plus	

[(] Dépenser moins



Pay-Back

Définition

A-t-on dans l'institution un calcul de retour sur investissement permettant d'établir en combien de temps l'effort de formation sera devenu rentable.



Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si oui on pourra mettre à l'épreuve la rentabilité comparée des différentes modalités de flexibilisation. C'est indiscutablement un avantage de fond pour l'équipe de formation.

 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

L'absence d'un tel calcul, quoique sans doute fréquent, n'en représente pas moins un argument d'analyse en moins.



[(]  Calcul existe	

[(] Pas de calcul



Budget possible	

Définition

L'organisation possède-t-elle des moyens financiers et humains actuellement disponibles pour la fonction information/formation.

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si oui, le débat sera déjà beaucoup plus précis puisqu'il s'agira de réfléchir à son affectation ou son changement d'affectation.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

La non existence de moyens spécifiques contraindra évidemment l'équipe de formation à jouer sur des "enveloppes fermées" et sûrement déjà attribuées aux différents programmes. Il s'agira là sans doute d'un exercice de négociation ou de justification un peu plus lourd.

 

[(]  Le budget formation peut grandir	

[(] Ne peut pas grandir (croyance que)



Subsidiation	

Définition

Le service formation a-t-il recours à des partenaires publics (Forem, Fafiec, Fonds Social Européen, Ministères…) ou privés (fournisseurs de matériel, clients institutionnels qui exigeraient des connaissances spécifiques prises en charge sur leur propre budget) qui prennent en charge une partie déjà de l'effort de formation. 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si oui, les pistes de partage des charges de la flexibilisation peuvent être envisagées. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

En l'absence de ce réflexe d'externalisation des coûts, un travail supplémentaire sera donc à prévoir par l'équipe de formation.



[(]  Existe déjà au moins un mécanisme	

[(] N'existe pas



Calcul des marges/des utilités ajoutées	

Définition

Si un calcul de marge (différence entre ensemble des charges et recettes) existe pour les différents services, biens ou prestations, quelles sont les conclusions qu'en tire la direction générale? 

Existe-t-il en parallèle une réflexion sur l'efficacité relative (coût en subvention/utilité sociale ajoutée) ?

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

La possibilité pour l'équipe de formation d'être tenu au courant de l'évolution de ces marges de valeur ou d'utilité sociale ajoutée peut lui permettre d'accompagner les mutations vers les produits les plus intéressants économiquement. La perception des ces réorientations plaide également pour un système de formation plus souple.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

L'absence de ce type de réflexion ou la non connaissance par l'équipe de formation des décisions stratégiques qui accompagnent ces calculs économiques privent l'équipe d'un argument en faveur d'investissement dans la flexibilisation de certains contenus de formation.



[(]  Conclusions connues	

[(] Conclusions non connues



Structure coûts	

Définition

Quelle est la place des charges salariales et des investissements sur les hommes par rapport aux autres charges de l'entreprise ?  Une telle masse financière ne mérite-t-elle pas des investissements en terme de connaissance de la structure de chacun des coûts ainsi englobés.

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

La volonté de valoriser cette enveloppe perçue comme économique importante, voire d'un poids déterminant va évidemment permettre de favoriser la flexibilisation de la formation. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Un constat restrictivement financier risque par contre de ne pas être favorable à la flexibilisation de la formation surtout si les gestionnaires entendent réduire les coûts.



[(]  Volonté de valoriser une masse salariale importante par tous les moyens possibles.

[(] Constat et réduction des masses, réponses uniquement financières.



�
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Structure décision	

Définition

Qui décide dans l'organisation en place ? Quel est, en gros, l'organigramme et la répartition des responsabilités ? Y-a-t-il un décideur ou une instance collective de décision ?  

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Une pratique de la décision décentralisée, large et plutôt collective peut fractionner les besoins en formation, les options et augmente les besoins en formation au management. C’est un ensemble d'éléments qui peuvent permettre des expériences pilotes auprès d'une partie seulement des décideurs, qui peut entraîner plusieurs types de démarches de formation et ouvrir la porte à une spécialisation non seulement des contenus mais aussi des méthodes et des moyens de formations.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

La centralisation du management n'est en rien contradictoire avec une flexibilisation de la formation, mais les porteurs de projet devront consacrer plus de temps à l'affiliation sans équivoque des éléments de ce projet aux consignes et aux projets de la direction centralisée. On fera attention aussi à la stabilité dans le temps de la décision du moins durant la phase prototype.

[(]  Large, collective	

[(] Hiérarchique, sur un homme



Logique du bon/évaluation des agents

Définition

Comment évalue-t-on le personnel dans l'organisation en place ?



Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

L'existence d’un processus d'évaluation devrait tout d'abord plaider en faveur d'un système de formation qui inclut plusieurs possibilités d'auto-évaluation, de diagnostic, de validation ou de contrôle du savoir. Point fort d'autant plus utile à la flexibilisation de la formation que la priorité de l'encadrement porte bien sur l'efficacité, voire sur la satisfaction des utilisateurs. Une telle priorité plaide évidemment pour des apports permanents d'information, une actualisation des savoirs et une acquisition personnalisée de compléments identifiés comme des objectifs de progression personnels par les agents. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

L'absence d’un processus d'évaluation de la manière de travailler ou une évaluation peu discriminante en terme d'objectif de progression retire évidemment de l'intérêt  à la mise en place de réponses personnalisées en terme de formation. Tendance aussi défavorable si l'évaluation pratiquée se centre essentiellement sur le respect des consignes, c'est-à-dire un centrage des comportements sur une et une seule manière de faire. Le système flexible risque alors de se limiter à amener la bonne information au bon moment aux « mauvais agents » …



[(]  Existence d'une évaluation. Plutôt sur satisfaction des utilisateurs.	

[(] Absence de pratique régulière. Sur le respect des consignes.



Evaluation par	

Définition

A côté de l'évaluation effective ou non des agents par la hiérarchie, existe-t-il un système organisé et exploité d'évaluation par les utilisateurs, patients ou clients ?

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si ce système existe, il fait apparaître des manques ponctuels et locaux auxquels une réponse flexible de formation peut se justifier. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Si ce système n'existe pas (même si cela n’exclut pas, partiellement, d’écouter le client).



[(]  Il existe un système de collecte des avis des utilisateurs.

[(] Il n'existe pas de système de collecte des avis des utilisateurs.





Cercle de qualité	

Définition

Existe-t-il aujourd’hui des cercles de qualité, des groupes de travail, des équipes affectées à des projets d’amélioration ?

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si oui, l'existence d'une aide flexible à la conduite de projet, de revue qualité ou encore au travail de résolution de problème en groupe peut représenter un champ d'expérimentation et de besoins ponctuels de formation ou d'information capables d'être rencontrés par un système flexible de formation.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

L'absence de ces pratiques prive la dynamique de flexibilisation d'un argument et pose le problème des lieux de mise en œuvre des savoirs acquis.



[(]  Existe	

[(] N'existe pas



Objectifs/tâches	

Définition

Quelle est la partie « tâches régulières » et la partie « objectifs de changement » dans les principales fonctions et corps de métier ?

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Plus le fonctionnement par projet est développé, plus on peut supposer que les besoins en méthodes de conduite de nouveaux comportements, de nouveaux produits ou de changements technologies généreront des besoins ponctuels, fractionnés de formation.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

La dominante d'un travail régulier diminue évidemment les besoins en formation, la compétence se développant par la répétition des gestes et des enchaînements technologiques similaires.

 

[(]  Fonctionne plutôt par objectif et projet	

[(] Fonctionne sur les tâches, fonctions



Positionnement de la formation	

Définition

Quelle va être l'autonomie de la direction de la formation dans la conduite d’un projet de flexibilisation de la formation ? De qui aura-t-on besoin en terme de circuit de décision ? Que lui fournira-t-on comme information ?

L'équipe de formation a-t'elle une réelle expérience dans un projet équivalent et récent ?

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

L'équipe a l'expérience des relations avec le circuit décisionnel autour de ce type de projet. Cette expérience est indéniablement un plus pour l'avancement du projet de flexibilisation lui-même

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

A contrario, une certaine prudence et un temps de réflexion seront à ajouter aux travaux préparatoires en cas de manque d’expérience de ce type de projet.

 

[(]  L'équipe a l'expérience du décisionnel autour de ce type de projet.	

[(] L'équipe n'a pas l'expérience du décisionnel autour de ce type de projet



Dynamique dominante	

Définition

Si l'équipe de formation fait le point sur ce qui domine les préoccupations de la direction actuellement trouve-t-elle : 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

a) une dominante d'expansion de l'activité, de la structure ; auquel cas l'expansion du système de formation peut sembler à priori intéressant dans le but d'accompagner et de consolider cette expansion.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

b) une dominante de structuration, d'organisation interne, de réorganisation, de rationalisation de ce qui existe. Alors la flexibilisation devrait s'adapter et se centrer sur un travail de consolidation, de remise en ordre, de réorganisation de l'existant.

 

[(]  Expansion	

[(] Structuration



Information	

Définition

Il va s'agir maintenant d'apprécier la qualité, la quantité, la pertinence, l'utilité de l'information qui est diffusée par la direction générale à destination du personnel. Existe-t-il des pratiques organisées d'information (journaux, mail-service, réunions d'équipe) ?

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Si l’information est abondamment diffusée.

Si la dominante est une impression de volonté non traduite dans les faits par manque de temps ou par manque d'organisation. Un système de diffusion de formations et d'informations renforçant encore l'utilité de nouveaux média et des réseaux de messageries vocales ou informatiques devrait pouvoir donner le squelette nécessaire à la volonté de communiquer. Signalons enfin qu'une infrastructure en terme d'information des équipes peut aider à présenter, expliciter, alimenter et améliorer l'opération de flexibilisation de la formation.



Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

A l'inverse, l'absence de pratiques organisées d'information, une très grande prudence en la matière de la part de la direction générale, un constat d'ensemble de mauvaiseinformation, voire de désinformation, conduira l'équipe de formation à beaucoup de prudence dans les contenus et la présentation du projet. La mise sur pied d'un système d'information risque de s'avérer très utile mais mobilisatrice de ressources.

	

[(]  Désordre, manque de temps pour l'organiser, trop

[(] Manque, maîtrisée, trop peu de temps

Demande	

Définition

Nous terminons enfin notre revue des indicateurs par l'analyse des dernières demandes reçues au service formation en provenance des différents pôles décisionnels de l'organisation. 

Qui demande quoi ? 

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Plus il y a de diversité dans les demandes, plus une flexibilisation des réponses peut se justifier. Plus les demandeurs prennent l'initiative et plus le système flexible sera opportun en terme de service rendu.

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Par contre, si le service formation est le seul à prendre l'initiative, la flexibilisation se fera à partir d’une réflexion restreinte à ce service.



 

[(]  Diversité des demandes,  prises d'initiatives variées.	

[(] Le service formation prend seul les initiatives.



Historique	

Définition

Il s'agit ici de faire l'historique de l'organisation, de repérer les éventuelles figures emblématiques, les bonnes ou les mauvaises périodes, la logique de progression (concentration ou déconcentration du pouvoir), le chemin parcouru.

Hypothèse des tendances favorables à la flexibilisation

Une narration orientée vers l'avenir semble à priori plus favorable qu'un discours de simple satisfaction sur le passé. 

Hypothèse des tendances peu favorables à la flexibilisation

Pour déployer un système flexibilisé dans un contexte de concentration, de fusion d’absorption, de forte mutation dans les structures de décision, une vision de l’avenir s’impose ; or, on en dispose rarement dans ce type de situation.

 

[(]  On vient de et on va vers	

[(] Nous avons toujours été, nous ne sommes plus.



�

Analyse de la Matrice de positionnement



Amélioration continue�Un projet vers l’extérieur�Restructurer alléger���������������Réflexion�����������Action���������������������������������������������������������������������������������������������Perfection du Système���������Orienter Rendre visible���Un socle structuré���

�����















Un socle 

Un projet

Une autonomie

Une pression





Les dix composantes fondatrices



Etre quelque chose

Savoir imaginer autre chose dans l’avenir

Etre expérimenté/avoir déjà fait - avoir une histoire

Vouloir survivre

Objectiver cette volonté dans un résultat

Pouvoir / s’être donner les outils pour

Etre sensible aux pression et mouvement de la cohérence interne

Etre lucide sur ses enjeux personnels

S’informer sur les mouvements dans l’environnement

Comprendre les risques personnels











Quatre piliers�Dix composantes��Un socle�Etre�Savoir�Expérimenté��Un projet�Vouloir�Objectiver�Pouvoir��Une autonomie d’analyse�Cohérence interne�Enjeux personnels��Une pression à l’action�Mouvement environnement�Fragmenté / prix individuels��



�



Analyse structurelle



Analyse du questionnaire d’équipe



Une concerne le contenu qualitatif des mouvements que sent l'équipe formation.



Il s'agit à partir de la réflexion sur l'avenir et les grandes tendances qui se dégagent aujourd'hui de renvoyer à l'équipe qui porte ce projet une image de son positionnement dans l'institution et de sortir d'une éventuelle dynamique de traitement des symptômes pour recadrer la réflexion sur l'affiliation de la fonction formation à l'organisation et à l'accompagnement de son développement.





Dynamique générale



La dynamique générale peut être modélisée comme suit :



(Pex  - Rex )+( P in - Rin ) = DYn

�

































�
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Découpage de l’information



Soit la prise d’information comme suit :



La question�Le thème�La variable ��Ce qui pose problème ?�Les éléments mémorisés par l’interviewé comme un problème, une charge émotionnelle à base relationnelle.�Pex��Ce qui ne pourra pas changer ?�Les éléments hors contrôle de l’acteur.�Rex��Ce qui devrait changer ?�Les éléments que l’interviewé veut changer.�P in��Ce qui ne devrait pas changer�Les éléments que l’interviewé  veut tenir stable.�Rin��



Dépouillement



Compter le nombre de propositions par question.

Affecter  ce nombre à la variable équivalente (9 réponses à la question n°1 « ce qui pose problème », deviennent 9 points à la variable Pex).

Equilibrer les 4 variables selon la formule DYn = (Pex  - Rex )+( P in - Rin ). 

Vérifier qu’une tendance « expansion » ou « structuration » se détache Formule de prise en compte = [( ( 15% de ( des réponses].

Si pas de variation considérable, noter « équilibre global » sinon notion « système sous dynamique..[d’expansion] ou de [structuration] » selon le calcul fait au point 3.

En cas de problème consulter les abrégés techniques de l’IFEAS sur les outils « Tablex » et « Listage de proposition ».





Interprétation des résultats



Selon le nombre de réponse (Listage) et les champs (5M) les plus souvent cités nous pouvons donc établir :



l’équilibre général dynamique de l’équipe en place (DYn),

la variable dynamique dominante (interne ou externe / Expansion - structuration),

le discours dominant par variable dynamique (listage)

les champs vécus comme stables ou comme dynamiques (5M),



On peut faire l’hypothèse que les pressions aux changements tant internes qu’externes vont en faveur de la flexibilisation surtout si un vecteur de changement interne est conséquent (éviter le syndrome de du changement sous contrainte).







Construction du rapport



Dix tests



L’outil sera testé auprès des cinq partenaires du projet adapt :



Région wallonne

IPAL

CPAS Liège

IFAC

CFB



Et de cinq champs connus de l’équipe CEGI :



sarl Concer

TDF télédiffusion de France

Interfora

Alphatem

Alphatec



Les résultats seront tenus confidentiel et remis dans un premier temps uniquement à chaque partenaire.

Celui-ci recevra ensuite un questionnaire d’évaluation et de remarque à remplir lors d’une rencontre avec l’équipe support.



Les résultats de ces interviews seront repris dans une note d’évaluation de l’outil réalisée d’ici décembre.



Au terme des expériences de flexibilisation nous reviendrons avec nos partenaires sur cette étude préalable pour en valider ou invalider les conclusions au vu des dynamiques rencontrées sur le terrain.



Le questionnaire d’évaluation est repris dans le document référence « H ».

�

Synthèse des observations



Conclusions générales portant sur la faisabilité

Quand ça bouge

Quand le changement concerne une partie seulement du personnel 

Quand la qualité est importante

Quand l’obligation de résultat et de satisfaction du client émerge

contexte favorable



par contre

Quand l’organisation semble immuable

quand les changement sont massifs et brutaux

quand il n’y a pas challenge nouveaux mais besoin de régularité dans la production

quand l’obligation de résultat est atteinte sans problème

contexte moins favorable



 Conclusions générales portant sur d’éventuelles spécifications 



En consultant :

inventaires des moyens,

quarré-demande,

analyse dynamique générale,

notes sur questionnaires équipe ou interview.



Synthèse des points forts et des points d’appuis possible



En consultant :

inventaires des moyens,

quarré-demande,

analyse dynamique générale,

notes sur questionnaires équipe ou interview.

Synthèse des éléments à tenir en compte ou à surveiller plus particulièrement

En consultant :

inventaires des moyens,

quarré-demande,

analyse dynamique générale,

notes sur questionnaires équipe ou interview.

Remarque(s) méthodologique(s) éventuelles

En consultant :

inventaires des moyens,

quarré-demande,

analyse dynamique générale,

notes sur questionnaires équipe ou interview.

 Conclusions portant sur l’évolution stratégique et l’intention de flexibiliser la formation 



Le champ stratégique : c'est à dire tout ce qui touche à la raison d'être même de l'institution ou de l'entreprise. Sa mission, son ou ses métiers de "base", les biens ou les services qu'elle produit, son ou ses publics cibles, son ou ses marchés. 



Notre réflexion s'attachera à définir en quoi la formation est ou peut être mise à contribution dans la définition, le partage ou l'explicitation de la raison même d'être du groupe humain associé autour d'un objectif commun de réalisation. 



En quoi la raison d'être de l'entreprise ou de l'institution est-elle en résonance avec des valeurs positives dans la société. 



En quoi un système plus flexible de formation peut-il jouer sur l'image de marque de l'entreprise ou de l'institution, du métier ou du produit. 



En quoi d'ailleurs un tel système  peut-il être valorisant et valorisé en interne et par rapport à l'environnement.



Conclusions portant sur les ressources humaines et l’intention de flexibiliser la formation



Avec le champ compétences, nous nous attacherons alors à le plus important gisement de valeur de l'institution ou de l'entreprise à savoir son potentiel humain. 



La question sera "qu'a fait, que fait et que pourra faire" la formation pour développer, orienter, affiner l'évolution des ressources humaines en nombre et en qualité du savoir, savoir-faire et savoir être. 



La question sera d'évaluer l'intérêt d'un fractionnement des lieux, des temps et des programmes de formation des différentes composantes des équipes et de l'ensemble du personnel.





Conclusions portant sur l’évolution technique et l’intention de flexibiliser la formation



Le champ des techniques nous permettra alors d'aborder les méthodes de travail, l'équipement, la technologie, l'organisation du travail. 



Comment la formation suit-elle ces évolutions ? 

Comment actualise-t-on le savoir ? 

Quelle perspective offre un éclatement des formes de formation face à quelle type d'évolution technologique dans votre secteur d'activité ?





Conclusions portant sur l’évolution financière et l’intention de flexibiliser la formation



Le champ financier recouvre les résultats financiers globaux, la structure des coûts, l'évolution des moyens disponibles, le type de marge et de logique économique dominante pour le moment dans votre entreprise ou votre institution.





 Conclusions sur le management en place et l’intention de flexibiliser la formation



Le champ management complétera le tout en s'attachant à l'évolution du système décisionnel, c'est à dire du "qui décide quoi sur base de quelle information". 



Il s'agira alors ici de réfléchir le partage de la responsabilité ou encore l'évolution de la quantité et de la qualité des systèmes d'information des différents décideurs.

�

En cas de forte dynamique : cerner les évolutions 



Une interview complémentaire serai organisée dans le cas où l’étude mettrait en exergue une forte dynamique soit DYn = (Pex  - Rex )+( P in - Rin ) donnant un ( ( 25% de ( des réponses.



Cette interview porterait sur l’évolution de l’institution telle vécue par l’équipe de formation



Pour chacun des 5 champs, nous distinguerons :



les urgences à très court terme

les changements annoncés à court terme

les tendances à moyen terme

Les envies, options et projets à long terme.





Evolutions dans le champ stratégique

 La mission, le métier, les publics cibles, l'offre de service. La raison d'être même de l'institution ou de l'entreprise. 

Les urgences à très court terme dans le champ stratégique

Il y a-t-il fusion, réorganisation en vue ?

Il y a -t-il remise en cause de la raison d'être de l'institution.

Les changements annoncés à court terme dans le champ stratégique

Des plans d'évolution ou de réorganisation déjà connus

Des craintes existent

Les tendances à moyen terme dans le champ stratégique

De nouvelles missions, de nouveaux textes de loi apparaissent

Les métiers de "base", les biens ou les services qu'elle produit, son ou ses publics cibles, son ou ses marchés pourraient évoluer ? 



Notre réflexion s'attachera à définir en quoi la formation est ou peut-être mise à contribution dans la définition, le partage ou l'explicitation de la raison même d'être du groupe humain associé autour d'un objectif commun de réalisation.

Les envies, options et projets à long terme dans le champ stratégique.

En quoi l'organisation peut-elle incarner mieux encore des valeurs positives dans la société ?

En quoi un système plus flexible de formation peut-il jouer sur l'image de marque de l'entreprise ou de l'institution, du métier ou du produit ?

En quoi d'ailleurs un tel système  peut-il être valorisant et valorisé en interne et par rapport à l'environnement ?



Evolution des ressources humaines 



La question sera d'évaluer l'intérêt d'un fractionnement des lieux, des temps et des programmes de formation des différentes composantes des équipes et de l'ensemble du personnel.

Les urgences à très court terme dans le champ des compétences

Formation en retard ?

Manque de catégories de savoirs

Besoins liés à un changement récent

Engagements en cours

Les changements annoncés à court terme dans le champ des compétences

Développement, orientations, affirmation portant sur le devenir des ressources humaines en nombre et en qualité de savoir, savoir-faire et savoir être.

Les tendances à moyen terme dans le champ des compétences

Mobilité des métiers. Métier émergent. Métier en développement. Activité en maturité. Activité et besoins en ressources humaines en déclin.

Les envies, options et projets à long terme dans le champ des compétences

Que sera les besoins en personnel d'ici cinq ou dix ans ?

�

Evolution dans le champ des techniques

Méthodes de travail, nouvel équipement, nouvelles technologie, nouvelle organisation du travail. Comment actualise-t-on le savoir ? Quelle perspective offre un éclatement des formes de formation face à quelle type d'évolution technologique dans votre secteur d'activité ?

Les urgences à très court terme dans le champ des techniques

Acquisition récente

Changement en cour

Les changements annoncés à court terme dans le champ des techniques

Information de revue de métiers ou de publication officielle

Mouvement dans d'autre institution proche

Extension d'expérience ou généralisation de pratiques

Les tendances à moyen terme dans le champ des techniques

Expériences en cours

Veille technologique

Les envies, options et projets à long terme dans le champ des techniques

Mutation à inventer.

La limite à dépasser.

La Recherches et développement.

La latéralité créative.

�

Evolutions dans le champ financier

 Evolution de la structure des coûts, évolution des moyens disponibles, type marge et de logique économique dominante.



Le champ financier recouvre les résultats financiers globaux, la structure des coûts, l'évolution des moyens disponibles, le type de marge et de logique économique dominante pour le moment dans votre entreprise ou votre institution.

Les urgences à très court terme dans le champ financier

Etat des finances

Trésorerie possible

Les changements annoncés à court terme dans le champ financier

décision en cours ou neuves

information financière

sensibilisation des prescripteurs de dépenses

Disponibilités sur l'année

Les tendances à moyen terme dans le champ financier

Evolution du budget de l'état belge et des enveloppes

Consignes et orientations internes

Débat sur les moyens a affecter à la formation

Les envies, options et projets à long terme dans le champ financier

Benchmarking

Evolution des autres secteurs de service



�

Evolutions dans le champ décisionnel

Evolution du management, du partage de la responsabilité ou encore évolution de quantité et de la qualité des systèmes d'information.



Les urgences à très court terme dans le champ décisionnel

Qui assure le suivi et la supervision du projet ?

Des mouvements d'encadrement sont en cours ?

Problème de coordination

Les changements annoncés à court terme dans le champ décisionnel

Mouvement dans l'encadrement

Changement de structure (fusion)

Discours de politique actualisé, grandes lignes prioritaires 

Les tendances à moyen terme dans le champ décisionnel

Ages des décideurs

Renouvellement prévu

Priorité de développement

Les envies, options et projets à long terme dans le champ décisionnel

Management par objectif

Déconcentration

Changement du statut des dirigeants

Logique fondamentale des actionnaires ou pouvoirs subsidiants.
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Zone à la fois centrée sur le socle et l’action



Axe action-réflexion / Pôle action



Axe projet extérieur-socle structuré /pôle socle.



Outils de positionnement et d’orientation prise



Thème dominant les esprits
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