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DIAGNOSTIC DE LA LOGIQUE DE FORMATION ET DU DEGRÉ DE CO-PILOTAGE 





CARTE D’IDENTITE


NOM 

Diagnostic de la logique de formation et du degré de co-pilotage


SYMBOLE 

Nous symbolisons cette étape d’analyse par un cercle qui illustre le « tour du problème ».
CONCEPTS ASSOCIES

· 3 logiques de formation

· La notion de co-pilotage

OBJECTIFS 

· faire l’état des lieux du fonctionnement d’un système de formation et identifier la logique de formation dominante et le degré de co-pilotage existant

· analyser les éléments qui favorisent et qui freinent la mise en place d’une formation flexible

· mettre en évidence les risques encourus par le système actuel et indiquer des pistes d’amélioration



DESCRIPTION

L’outil propose de considérer une à une les 7 fonctions que le responsable de formation est amené à remplir : analyser les besoins,  définir des objectifs, choisir un type d’action, réaliser l’action en tant que telle, assurer les conditions de transfert sur le terrain, évaluer les apprentissages et réguler le tout. 

Pour chacune des fonctions, l’outil propose trois séries de questions d’analyse :

· QUOI – quels sont les actions à mener, les rôles à tenir ?

· QUI – qui est chargé de ces actions, avec qui interagit-il pour les réaliser ?

· COMMENT – les personnes en charge des actions se dotent-elles d’outils spécifiques, comment sont menées les actions ?

Des réponses types sont données pour chaque question, elles vont permettre d’identifier des indicateurs
 pour deux axes d’analyse : le degré de co-pilotage et la logique de formation dominante.

Les risques liés à chacune des situations identifiées sont indiqués dans la dernière colonne. Ils sont également des pistes d’amélioration.



MODE D’EMPLOI

· Parcourir l’ensemble des questions, pour chacune, identifier la situation qui correspond le mieux au système de formation existant dans l’organisation. 

· Récolter pour chaque fonction les indicateurs du degré de co-pilotage et de la logique de formation correspondant aux situations identifiées.

· Faire un décompte global final des indicateurs. 

· En fonction des résultats, mener une réflexion sur les pistes d’amélioration vers un système de formation plus flexible, plus co-piloté et mieux régulé.

OBSERVATION
DIAGNOSTIC


FONCTION

(QUOI ?)

ANALYSER LES BESOINS (1)
PILOTE

(QUI ?)
METHODE

(COMMENT ?)
INDICATEUR 

DU DEGRÉ DE PILOTAGE  
INDICATEUR DE LA LOGIQUE DE FORMATION DOMINANTE  
RISQUES

· émettre une demande de formation
· le responsable d’un service, département, d’une équipe,… seul
· contact Service Formation (SF) ou Ressources Humaines (RH)





· le responsable d’un service, département, d’une équipe,… en concertation avec son collaborateur
· lors de moments réguliers d’appréciation ou d’évaluation des performances





· le formé potentiel
· formulaire de demande, démarche personnelle, volonté individuelle de se développer




· réaliser une analyse approfondie de ces besooins, c’es-à-dire identifier les causes de la demande (cela suppose de considérer la demande comme un symptôme et poser la question : « qu’est-ce qui crée le symptôme ? »),
· le responsable d’un service, département, d’une équipe,… seul
· méthode spécifique d’analyse des besoins, en lien avec la vision stratégique de l’évolution de l’entreprise


· démotivation à moyen terme par manque d’implication des personnes formées

· pas de réel transfert sur le terrain des acquis par manque d’implication et de vision des personnes formées



- pour déterminer les besoins prioritaires
- pour prendre en compte les freins et motivations des formés
· le responsable d’un service, département, d’une équipe,… seul
· volonté individuelle de voir certains individus se développer dans telle ou telle direction


· voir ci-dessus

- pour s’assurer que les objectifs qui seront visés et les résultats qui seront atteints remplaceront bien le problème d’origine
· le responsable d’un service, département, d’une équipe,… en concertation avec son collaborateur, son équipe


· sur base des stratégies et plan d’évolution de l’équipe,… et des compétences à développer






OBSERVATION
DIAGNOSTIC


FONCTION

(QUOI ?)

ANALYSER LES BESOINS (2)
PILOTE

(QUI ?)
METHODE

(COMMENT ?)
INDICATEUR 

DU DEGRÉ DE PILOTAGE  
INDICATEUR DE LA LOGIQUE DE FORMATION DOMINANTE  
RISQUES

· réaliser une analyse approfondie de ces besooins,
· le formé potentiel, un groupe représentatif du public cible sans concertation avec la hiérarchie





· les pistes de développement identifiées par le public cible peuvent ne pas correspondre à une vision stratégique pour l’entreprise dont ils n’ont pas connaissance

· manque d’adéquation entre les compétences en présence et les réels besoins


· le formateur (externe ou interne) seul


souvent logique « catalogue »


· manque d’adéquation entre l’action proposée et les réels besoins en amont de la demande


· le formateur en concertation avec le public cible
· questionnaires préalable, rencontres pour cerner les représentations des personnes, tester les prérequis,…


· à la condition que le formateur (externe ou interne) ait connaissance des objectifs plus globaux de l’entreprise ou de l’équipe


· personne
· reconduction automatique du plan de formation annuel


· rigidité et reproduction systématique d’actions de formation devenues obsolètes

OBSERVATION
DIAGNOSTIC


FONCTION

(QUOI ?)

DEFINIR LES OBJECTIFS (1)
PILOTE

(QUI ?)
METHODE

(COMMENT ?)
INDICATEUR 

DU DEGRÉ DE PILOTAGE  
INDICATEUR DE LA LOGIQUE DE FORMATION DOMINANTE  
RISQUES

· traduire le besoin identifié et les résultats attendus en objectif d’action

en tenant compte 

· des compétences professionnelles attendues sur le terrain

· des objectifs individuels des formés
· le formateur seul



· s’assurer que le formateur a été impliqué dans l’analyse des besoins

· s’assurer que le formateur a une vue correcte de la vision de l’entreprise et poursuit des objectifs en cohérence avec celle-ci.

· du niveau de compétence actuel des formés

· des objectifs stratégiques de l’entreprise, de la culture de l’organisation
· le formateur en concertation avec le responsable formation ou hiérarchique



· idem ci-dessus

· à condition que l’analyse des besoins soit exploitée


· le formateur en concertation avec le public cible



· à condition que les stratégies globales du service, de l’équipe,… soient également prises en compte




· personne
· logique « catalogue », choix d’un module de formation « clé sur porte » dont les objectifs sont prédéfinis




· manque d’adéquation fine entre les objectifs de l’action et les besoins réels du terrain

OBSERVATION
DIAGNOSTIC


FONCTION

(QUOI ?)

DEFINIR LES OBJECTIFS (2)
PILOTE

(QUI ?)
METHODE

(COMMENT ?)
INDICATEUR 

DU DEGRÉ DE PILOTAGE  
INDICATEUR DE LA LOGIQUE DE FORMATION DOMINANTE  
RISQUES

· informer le public cible des objectifs de l’action
· le public cible est informé puisqu’impliqué dans l’analyse des besoins et la définition des objectifs
· implication de tous les acteurs dès l’étape 1 d’analyse des besoins





· le formateur (en démarrant l’action)
· 


· manque de motivation des personnes impliquées dans l’action 

· les objectifs poursuivis ne correspondent pas au besoin réel 

· pas de transfert sur le terrain des acquis (par manque de motivation ou d’adéquation)


· le formateur, le responsable de formation ou la hiérarchie


· à l’occasion d’une convocation ou invitation à la formation


· idem ci-dessus

· freins et résistance accrus à l’apprentissage dû à un manque d’information préalable


· personne


· les participants à l’action découvrent les objectifs le premier jour de la formation 


· manque de motivation des personnes impliquées dans l’action de formation

· les objectifs poursuivis ne correspondent pas au besoin réel des personnes 

· freins et résistance accrus à l’apprentissage dû à un manque d’information préalable

· pas de transfert sur le terrain des acquis (par manque de motivation ou d’adéquation)

OBSERVATION
DIAGNOSTIC


FONCTION

(QUOI ?)

CHOISIR UN TYPE D’ACTION
PILOTE

(QUI ?)
METHODE

(COMMENT ?)
INDICATEUR 

DU DEGRÉ DE PILOTAGE  
INDICATEUR DE LA LOGIQUE DE FORMATION DOMINANTE  
RISQUES

· CADRER l’action, choisir un type d’action de développement (choisir une méthode, des techniques, le contenu)


· le formateur seul



· manque d’adéquation entre les objectifs poursuivis (comportements attendus sur le terrain) et les méthodes choisies, ce qui peut freiner le transfert des acquis sur le terrain

en tenant compte

· des objectifs à atteindre (en terme de comportement professionnel attendu sur le terrain) 

· de la culture de l’organisation
· le formateur en concertation avec le responsable formation ou hiérarchique



· se limiter à une représentation « classique » de la formation et négliger des formes différentes d’apprentissage (voir la formation comme action de développement)

· de la capacité de ce type d’action à préparer, favoriser le transfert des compétences acquises sur le terrain
· le formateur en concertation avec le public cible





· des contraintes organisationnelles et logistiques (temps, lieu, taille du groupe, matériel disponible,…) 

· des prérequis, du niveau des formés


· personne
· logique « catalogue », choix d’un module de formation « clé sur porte » dont les méthodes sont prédéfinies




OBSERVATION
DIAGNOSTIC


FONCTION

(QUOI ?)

CONDUIRE L’ACTION
PILOTE

(QUI ?)
METHODE

(COMMENT ?)
INDICATEUR 

DU DEGRÉ DE PILOTAGE  
INDICATEUR DE LA LOGIQUE DE FORMATION DOMINANTE  
RISQUES

Conduire l’action de développement, c’est-à-dire:

· gérer la logistique

· piloter les différents étapes du projet de développement, réaliser le plan d’action
· le formateur seul



· investir temps et énergie dans une action sans vérifier qu’elle continue d’être adéquate par rapport aux besoins analysés et aux objectifs fixés

· garder trace des étapes réalisées 
· assurer le suivi

· 
· le formateur en concertation avec le responsable formation ou hiérarchique





…
· implication du public cible dans la conduite et le suivi de l’action


· au moyen d’outils de pilotage et de suivi de projets qui invitent à tenir un relevé précis des différentes étapes, de leurs apports respectifs, des problèmes rencontrés,…


· attention à donner aux personnes un réel rôle de pilotage qui leur permettent également de prendre des décisions de régulation de l’action


· personne


· logique « catalogue », module de formation « clé sur porte » dont le déroulement est prédéfini et peu susceptible d’être modifié


· investir temps et énergie dans une action sans vérifier qu’elle continue d’être adéquate par rapport aux besoins analysés et aux objectifs fixés

OBSERVATION
DIAGNOSTIC


FONCTION

(QUOI ?)

ASSURER LES CONDITIONS DE TRANSFERT
PILOTE

(QUI ?)
METHODE

(COMMENT ?)
INDICATEUR 

DU DEGRÉ DE PILOTAGE  
INDICATEUR DE LA LOGIQUE DE FORMATION DOMINANTE  
RISQUES

· Assurer des conditions favorisant le transfert sur le terrain des acquis, des comportements

cela peut toucher à des aspects

· organisationnels (nouvelle structure, nouvelles tâches, nouvelles responsabilités,…)
· les responsables hiérarchiques (en concertation avec le formateur, les formés)
· en relation avec l’analyse des besoins et des contextes spécifiques des formés, en rapport avec les comportements attendus sur le terrain




· matériels (nouvelles machines, procédures,…)

· de motivation et de valorisation (visibilité des nouvelles tâches, communication,…)
· personne 
· pas de souci d’aménager l’environnement de travail pour favoriser le transfert (aménagement matériel, de structure, changement de responsabilités, de tâches,…


on n’observe peu ou pas de transfert des nouvelles compétences, des nouveaux comportements sur le terrain avec pour conséquences :

· pas de maintien des changements ou des améliorations

· manque de motivation pour des développements futurs



OBSERVATION
DIAGNOSTIC


FONCTION

(QUOI ?)

EVALUER (1)
PILOTE

(QUI ?)
METHODE

(COMMENT ?)
INDICATEUR 

DU DEGRÉ DE PILOTAGE  
INDICATEUR DE LA LOGIQUE DE FORMATION DOMINANTE  
RISQUES

· Choisir un type d’évaluation (que souhaite-t-on mesurer?)






· mesurer la réaction (évaluation à chaud de la satisfaction des formés)

· mesurer l’apprentissage (connaissances, comportements)

· mesurer des résultats non-observables (valeurs, croyances, processus mentaux, compétences cognitives et affectives de niveau taxonomique supérieur)

· mesurer l’impact sur l’organisation


· le formateur seul





· 
· le formateur, en concertation avec le responsable organisation
· définition d’indicateurs et de comportements attendus en fonction des besoins identifiés et des objectifs définis




· Quel est le but de l’évaluation? 

· l’enjeu est-il de certifier ?



· évaluation uniquement certificative, dont la conséquence est une décision unilatérale (de promotion, par exemple)


· perception de la formation comme étant un moment de risque, où la personne s’expose

· de réguler ?
· l’ensemble des acteurs concernés, de la hiérarchie jusqu’au public formés, en fonction des besoins et attentes des individus et de l’organisation
· l’évaluation est un outil de management, qui permet de cerner les zones de développement de l’individu pour lui proposer des actions spécifiques




OBSERVATION
DIAGNOSTIC


FONCTION

(QUOI ?)

EVALUER (2)
PILOTE

(QUI ?)
METHODE

(COMMENT ?)
INDICATEUR 

DU DEGRÉ DE PILOTAGE  
INDICATEUR DE LA LOGIQUE DE FORMATION DOMINANTE  
RISQUES

· Les résultats de l’évaluation sont-ils






· communiqués, visualisés


· pas communiqués ni visualisés



· manque de crédibilité des actions de formation, perte de motivation de la part des formés

· impression d’une formation « automatique » sans objectif précis (c’est le risque d’une logique de plan rigide et récurrente sans régulation)


· communiqués à la hiérarchie



· dépend de ce qui en est fait une fois les résultats connus et communiqués (voir but de l’évaluation)


· communiqués aux personnes
· entretiens individuels de développement




· valorisés 


· pas valorisés



· perte de motivation, manque de transfert sur le terrain. Les efforts de développement fournis par les individus ne trouvent pas d’écho sur le terrain


· valorisés

la valorisation peut prendre de multiples formes : valorisation salariale, mais aussi reconnaissance des nouvelles compétences par une augmentation des responsabilités, adaptation du matériel de travail, échange d’expertise, rôle de formateur auprès des collègues,…




· selon le type de valorisation, la motivation et l’implication personnelle de chacun va varier

OBSERVATION
DIAGNOSTIC


FONCTION

(QUOI ?)

EVALUER (3)
PILOTE

(QUI ?)
METHODE

(COMMENT ?)
INDICATEUR 

DU DEGRÉ DE PILOTAGE  
INDICATEUR DE LA LOGIQUE DE FORMATION DOMINANTE  
RISQUES

· les critères de l’évaluation

· pour définir les critères, tient-on compte des comportements professionnels attendus, des objectifs, des indicateurs généralement mesurés dans l’entreprise

· par qui les critères d’évaluation sont-ils définis ?

· sont-ils communiqués, imposés, négociés avec les formés
· le formateur définit les critères d’évaluation seul
· en cohérence avec les besoins identifiés et les objectifs définis en termes de comportements attendus






· sans cohérence avec les comportements attendus


· l’évaluation est perçue comme peu cohérente avec les objectifs, comme uniquement sanctionnante

· perte de motivation, sentiment d’être évalué sur des éléments non pertinents

· perte de crédibilité de la formation, car non reliée au terrain


· les critères d’évaluation sont définis en concertation avec le public cible
· en cohérence avec les besoins identifiés et les objectifs définis en termes de comportements attendus




· 5. les méthodes d’évaluation

· les méthodes d’évaluation sont-elles cohérentes avec les objectifs recherchés (avec les comportements attendus sur le terrain ?)
· voir commentaires pour la définition des critères d’évaluation




OBSERVATION
DIAGNOSTIC


FONCTION

(QUOI ?)

REGULER LE PROCESSUS (1)
PILOTE

(QUI ?)
METHODE

(COMMENT ?)
INDICATEUR 

DU DEGRÉ DE PILOTAGE  
INDICATEUR DE LA LOGIQUE DE FORMATION DOMINANTE  
RISQUES

· A chaque étape, poser les questions de la régulation






· adéquation des objectifs par rapport aux besoins réellement identifiés
· le formateur (ou le responsable) seul
· à l’aide du cahier guide d’analyse des besoins ou un autre outil de traçabilité qui permet la mise en relation des objectifs et des besoins réels






· réflexion non basée sur une analyse approfondie des besoins


· fixer des objectifs qui ne sont pas étroitement liés aux réels problèmes du terrain

· dépense d’énergie et de moyens pour peu d’effet sur le terrain


· en concertation avec les formés
· à l’aide du cahier guide d’analyse des besoins ou un autre outil de traçabilité qui permet la mise en relation des objectifs et des besoins réels





· personne



· manque d’adéquation avec les besoins réels

· problème récurrent d’inadéquation entre les formations proposées et les besoins réels des personnes

· baisse de la motivation à moyen terme si le problème se répète

OBSERVATION
DIAGNOSTIC


FONCTION

(QUOI ?)

REGULER LE PROCESSUS (2)
PILOTE

(QUI ?)
METHODE

(COMMENT ?)
INDICATEUR 

DU DEGRÉ DE PILOTAGE  
INDICATEUR DE LA LOGIQUE DE FORMATION DOMINANTE  
RISQUES

· A chaque étape, poser les questions de la régulation






· adéquation du type d’action pour atteindre les objectifs 

· respect du plan d’action 

· assurer les conditions de transfert 

· adéquation du type d’évaluation par rapport aux objectifs, au type d’action
· le formateur (ou le responsable) seul
· démarche systématique de régulation 

· attention au moment : la régulation est un processus permanent, qui doit se faire aux différentes étapes et pas seulement à la fin.


· à condition que le formateur ou le responsable ait une connaissance réelle du contexte des formés, de leurs enjeux personnels, d’équipe,…

· risque d’un manque de motivation à long terme des formés si on ne tient pas explicitement compte de leur perception de l’action et si on ne les consulte pas sur leur vécu.

ne penser à la régulation de l’action uniquement une fois que celle-ci est terminée.


· en concertation avec les formés
· utilisation du questionnaire Freins & Motivations (avec, selon la question de régulation, une attention plus spécifique aux divers éléments comme les conditions de transfert sur le terrain, l’aspect motivant du type d’action,…)

puisque la concertation dans la régulation suppose que les actions sont cohérentes avec les réalités de terrain 


· ne penser à la régulation de l’action uniquement une fois que celle-ci est terminée.


· personne





· manque d’adéquation des actions avec les objectifs initiaux à toutes les étapes.

· risque d’entamer des actions (et donc de dépenser temps, énergie et moyens) qui ne sont pas focalisées sur les objectifs

























 





 











 

















 

















 











 

















 









































 





























 





 





 











 





 








 





 











 





 











 





 








� Rappelons que par formation flexible, nous entendons un système impliquant tous les acteurs dans le co-pilotage d’actions de développement au sein d’une dynamique de régulation permanente.





� les indicateurs sont des symboles qui indiquent à quel degré de co-pilotage on se trouve et dans quelle logique de formation. 


Pour une Description complète du co-pilotage et des logiques de formation, voir bouton Concepts dans le menu principal
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