www.creaf0.com présente son dossier 2:
Recuelillir et analyser les besoins de formation

* Le triangle magique des besoins de formation :
Besoin, demande, offre.

Le besoin defornation est souvent révélé par un probléme, un dysfonctionne-
ment, ou une carence. Il peut sagir smplement d'un écart entre les compéten-
ces qui sont requises par le poste de travail, et les compétences acquisespar la
personne qui tient ce poste de travail. (cf. lafenétre des compétences).

Lademande de formation est souvent I'expresson d'un souhait, d'une envie:
"Jamerais bien faire un stage d'expression orae cette année". Cette demande
ne correspond pas forcément a un besoin.

A l'inverse, un besoin n'est pas forcément exprime par une demande. Tel cadre
aurat bien besoin d'une formation alaconduite deréunions, maisil n'en fera
peut-étre jamais|ademande lui-méme.

L'Ooffre de formation est I'ensemble de ce qui est proposé de fagon directe ou
indirecte aux personnelsde I'organisation : catalogues d'organismes, affichage,
publicitésdiverses, plan deformation dans certains cas.

Cette offre n'est souvent pas maitrisable, dansle sens ou des personnes peuvent
recevoir aleur donlicile des cata ogues d'organismes de formation.

L'offre deformation induit une demande, crée artificiellement un " besoin” (au
sens marketingdu terme), mais certainement pas un Besoin de Formation.

* Besoinsinstitutionnels, besoins des services, et besoins indi-
vidu€el's (ot comment réaliser I'adéquation entre les trois sommetsdu triangle
magique)

Besoinsinstitutionnels

L es besoins de formation institutionnels proviennent d'objectifs de changement
de laDirection, ou du Ministere, dans lafonction publique.

C'est I'expression d'une volonté -a haut niveau- de changement de I'organisation.
Par exemple, quand on décide au niveau d'une direction, d'informatiser un ser-
vice, ou de mettre en place un progiciel qui gérerale SA.V., on exprime donc
dansun premier temps des objectifs de changement, des objectifsd'évolution de
I'institution, qui se traduiront par desbesoins de formation institutionnels: par
exemple, pour réussir lamise en place du progiciel, il faudla quelamoitié du
budget formation de I'année soit consacré alaformation des personnels.

N .B. Il est d'allleurscurieux de constater comme le colt (éevé) des formations
qui répondent a un besoin institutionnel est tresrarement consdére conrne un
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obstacle (ce qui n'est pas toujoursle cas pour les besoinsdesservices, ou lesbe-
soinsindividudls).

Lerdble du Responsable de Formation dans ce contexte sera bien sir de velller a
ce quelesobjectifs de changement, silsexistent, soient exprimeés clairement par
les Directions, et traduits en besoinsde formation, pour qu'il puisse lesintégrer
dansl'élaboration de son plan .

Besoinsdes services

L es besoins des services proviennent des cadles, ou des chefsde service et con-
cernent plus particulierement leur propre service.

IIssont rarement déconnectés des objectifs institutionnels, et en seront vrai-
semblablement une traduction "local€", pour un service.

S on reprend I'exemple de lamise en place du progiciel (cf.besoins institution-
nels), le chef du service facturation pourraexprimer un besoin de formation
pour deux de ses collaborateursen lien avec le progiciel, donc avec les objectifs
institutionnels mais peut-é&tre aussi un besoin de fornation d'un autre de ses col-
laborateurs a larédaction de comte-rendusou al'accueil de laclientée, deux
beoinsqui ne sont pasdirectement liés a des besoinsinstitutionnels.

Ces besoins, validés 9 possible par le cadre de fagon participative avec son
équipe, sont recueillis par le Responsable de Formation, au coursd'un entretien
avec le cadre, ou al'aded'un questionnaire rempli par le cadre.

Dansle casou les cadres ont formésal'ingeniérie deformation, on peut leur
demander de formuler lesbesoins de formation, sous forme d'objectifs defor-
mation, c'est-adire, ce que lesagentsdoivent étre capables de savoir, fare, et
"étre" sur leur poste de travail apreslaformation.

Autrement dit, lesconnaissances, les savoir-faire (gestes professonnels, techni-
gues) et les attitudes et comportements que I'agent devraavoir sur son poste de
travail.

Besoinsindividuds

L es besoinsindividuels sont les besoinsde formation qu'ont les individus, en

lien ou non avec leur poste de travail.

Sil sagit de besoinsen lien avec le poste de travail, ilsont étéexprimésen ac-
cord avec le chef de service, dansle cadre notamment des besoins de services, ou
individuellement au Responsable de Formation.

Sil sagit de besoins "de développement personnel” qui n‘ont rien avoir avec le
poste de travail, ilsont pu étre explimés par différents moyenset avec |'accord
ou non du chef de service.
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L es besoinsindividuels peuvent étre soit recueillispar le cadre, soit directement
par |le Responsable de Fornation, pluseurs cas sont possibles:

* par le cadre, collectivement, au coursd'une réunion de service dont I'ordre du
jour seralapréparation du plan deformation (réunion de formation).

* par le cadre, individuellement, au coursde I'entretien d'appréciation, gopelé
aussi entretien annue ou entretien d'évaluation.

Dansce cas, le Responsable de Formation recueille lafiche "Besoins de Forma-
tion renseignée au coursde I'entretien, et sur laquélle il y a eu accord entre le ca-
dre et le collaborateur.

e individue lement, au coursd'un entretien de formation entrele cadre et le col-
|aborateur

» par le Responsable de Formation collectivement, au coursd'une réunion de
formation animée par lui dansun service ou inter-services

. individuellemenjc au cours_d'un entre’_cien avec un salarié dansun service, ou ala
demande du salarié, au frvice Formation

« individudllement par un questionnaire, qui seracollecté par le cadre ou directe-
ment par le Responsable de Formation, et traité ensuite.

Lerdble du Responsable de Formation, a cette phase de I'élaboration du plan, est
deveiller ace que lesBesoinsde Formation qui serviront de base a laformula-
tion des Objectifs de Formation soient bien en adéquation, en symbiose entre
les objectifsinstitutionnels, lesobjectifsdes services, et lesobjectifsindividuels,
c'est-adire que laformation ne it pas monopolisée par une des parties.

Il serait aussi dangereux de n'avoir que des formationsimpulsées par la Direc-
tion que de n'avoir que desformations qui répondent aux besoins desindividus,
sanslien avec I'Organisation.

« Anayser les écarts de compétences

Troisoutils d'importance pour analyser les écarts de compétences (écart entre
les compétences requises par les postes de travail et les compétences qu'ont
effectivement lesagentssur leur poste de travall) :

1. Ladescription despostes
2. L'entretien d'évaluation

www.creafo.com /dossier 2/page 3



3. Le bilan de compétences

Dans ce dossier, nous nous attacherons uniquement a la description des

POStes de travail, comme exemple de démarche d'anadyse de besoins de for-
mation.

L es compétences?

Il n'est peut-étre pas inutile de tenter modestement de définir plus

précisgment ce que I'on entend par compétence: ensemble des savoirs, des
savoir-faire, et des savoir-étre qui sont nécessaires sur un poste de travall
donné, dansune situation professionnelle donnée.

Des connaissances, des techniques, des méthodes de travail, des gestes profes-
sionnels, des attitudes et des comportements. Qui ont pu étre acquis par
I'expérience, par la formation professionnelle, par le tutorat, par I'appren-
tissage"aur letas'..., par lalecture, ou tout ceci en méme temps.

Il faut comprendre auss que la distinction entre savoir, savoir-faire et savoir-
étre peut sembler souvent artificielle, dans lamesure ou

 les savoir-faire s'appuient sur des savoirs, et quiils ne peuvent étre
opérationnelssans savoir-étre

* les savoir sans savoir-faire n'ont qu'un intérét tres limité, en tout cas en
situation professonnelle

* le savoir-étre est ce qui fait la différence entre un travail mécanique, voire
"dnge", reproduit par imitation, sans ame, avec un travail de"professonnd”.

Ces trois domaines sont donc interactifs, car le fait de savoir donne envie de
savoir-faire, (et avoir envie de faire, c'est d§a du savoir-€tre), le fait de savoir-
faire donneenvie d'acquérir d'autres savoirsetc...

On peut posseder ces compétences, mais ne pas étre capable de les utiliser au
moment ou il lefaut.

Etre compétent, c'est donc posséder des compétences, et étre capable de
mobiliser, dutiliser les compétences appropriées a une situation donnée.
Mais c'est ausd, additionner les compétences a I'expérience professsionnelle
gue I'on peut avoir acquis par ailleurs.

Voiretransférer les compétences que I'on possede dans une domaine profes-
sionnel a un autre domane. On peut parler dans ce cas de compétences
transver salesapluseurs métiers,

On peut donc fare succintement une typologie non exhaustive des
compétences professionnelles, auxquellesnousallons étre confrontés

e compétences de base, qui ont besoin d'étre actuaisées (on parle de
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“remise a niveau')

e compétences nouvelles, par rapport a un nouveau matériel, une nouvelle
facon de travailler (les exemples ne manquent pas par rapport au matériel
informatique...)

e compétences nouvelles anticipées, par rapport a une évolution prévue,
pour suivre I'évolution du métier, de la professon, de la régementation, (dans
cecas, on développerales compétences avant le changement)

e compétences transversales : (@pprendre a gérer un projet, aconduire une
réunion... quelque it le métier).

Etablir un plan de formation, c'est en fait analyser les écarts de compétences,
et y apporter des solutions par la formation. N'oublions pas que la formation,
en tout cas sous saforme habituelle, peut auss ne pas étre la seule réponse aux
problémesde compétences.

Ladescription des postes

Il nesagitici dedétailler ce que peut étre la démarche de description des postes dans
une i nstitution, nous Vous renvoyorns pour cela a un dossier qui paraitra sur notresite ul-
térieurement, nous souhaitons simplement apporter quel ques nations de base sur le sujet,
tirés d'expériences diversesde terrain.

Effectuer une description de poste, c'est décrire I'ensemble des activités
réalistes sur un poste de travail donné. Ces activités se rattachent de fagcon
arborescente a des responsabilités qui ellesmémes se rattachent a une
mission. |l sagit donc de ce qui est réaist effectivement sur le poste de
travall par letitulaire du poste.

Cette description de poste sera dorsa mettre en parallele avec le pr ofil de
poste (c'est ce qui est attendu par I'institution sur ce poste de travail précis) et
dans ce cas, on parle d' analysedeposte. On sapercevraalors qu'il n'y a pas
adéequation totae entre ce que l'institution attend précisément de ce poste, ou
attendait au moment du recrutement (profil de poste) et ce qui est effecti-
vement "produit” par le titulaire du poste (description de poste).

Non que celui-ci ait volontairement fait évoluer son poste, (encore que cette
idée ne soit pas complétement a écarter) il a simplement, progressivement, fait
glisser son poste en fonction de ses centres d'intérét, de sescompétences, et de
sa bonne volonté. Pour caricaturer, on pourrat dire qu'il a abandonné les
activités qu'il n'amait pas ou qui lui demandaient un effort, au profit de
nouvelles activitésqu'il amereédiser, et danslesquellesil est al'aise.

Ce glissement sera d'autant plus sensble que la"zone de liberté' du titulaire
du poste est grande, et qu'on n'aura pas régulierement procédé a une
description de poste.

On peut également assster a des glissements collectifs, chacun aménageant
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son poste en fonction des glissements des postes des autres agents.

Pour revenir a ce qui nous occupe, c'est-a-dire I'analyse des écarts de
compétences des agents, si le profil de poste est complet, il doit mentionner
quelles sont les compétences qui sont requises par le poste de travail.

Souvent, on est obligé de procéder par entretiens, ou par groupes de travail
pour obtenir ces compétences requises. Il nous faut donc comparer avec les
compétences réedles du titulaire du poste : la encore, il faudra utiliser un
guestionnaire ou mener un entretien avec le titulaire du poste, avec son chef de
service, ou collectivement avec tous les membres d'un service pour recueillir
avec fiabilité (mais on peut obtenir auss seulement la perception des
intéresses sur leurs compétences, et non une description objective des
compétences) :

quelles sont les compétences reelles du titulaire du poste et donc quels
sont les écarts qui peuvent exister entre compétences requises par le poste et
compeétences acquises par la personne. Bien sir, on aura intérét a distinguer
savoir, savoir-faire, et savoir-étre, et on devra également se situer a deux
niveaux : les compétences requises actuellement, et les compétences qui seront
requises dans six mois ou dans un an, en fonction de |'évolution prévisble du
poste.

Laencore, seuls|'agent et le cadre de proximité de l'agent, voire I'encadrement
supé&rieur s I'évolution previsible est globae et ne concerne pas seulement un
poste de travail ou un service, peuvent étre a méme de fournir ces éléments.

Pour résumer ce chapitre, tout d'abord un schéma smple et un exemple
observé dans un Consell Géneérd.

Schéma

Profil de poste
en 1997

Compétences
requises parle
poste en 1997

Compétences
acquises par le
titulaire du poste

en 1997

Profil de poste
en 1998

Compétences
nouvelles requises
par le poste en
1998

Compétences
nouvelles que
devra avoir le
titulaire du poste
en 1998

Laformation seravrasemblablement un des moyensde combler I'écart entre
les compeétences requises par le poste et les compétences acquises par le
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titulaire du poste en 1997

les compétences nouvelles requises par le poste et les compétences nouvelles
guedevra avoir le titulaire du poste dansle futur proche ou lointain.

Exemple

Il sagit dans ce Conseil Généra de trouver des solutions a un probleme de
changement de réglementation (décret du 29 septembre 1992, pris en
application de laloi du 12 juillet 1992) sur le réle des puéricultricesinfirmieres
de P.M.I.

La démarche va condster a lister quelles sont les activités des puéricultricesd
infirmieres avant le décret, ensuite de lister quelles sont les nouvelles activités
apres le décret, et d'en déduire les compétences nouvelles qui sont nécessaires
pour mener a bien ces nouvelles activités.

1. r6le des puéricultricedinfirmieres avant le décret :
. contribuer a la promotion, au maintien et a la restauration de la santé de
I'enfant de O & 6 ans dans son milieu naturel et dans ses autres milieux de vie,
par des actions de dépistage, d'information et d'accompagnement des familles.

. contribuer a la protection de I'enfance en danger en participant au dispostif
de prévention misen place par le Département

. participer aux recueils des données épidémiologiques sur son secteur.
2. nouveles attributions des puéricultricesfinfirmieres aprés le décret :
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Nouvelles attributions

1) Evaluer les conditions et les
capacités d'une candidate
Assistante Maternelle en vue de son
agrément

Compétences nouvelles

1) Connaitre le statut des
Assistantes Maternelles, les droits et
obligations des parents et Ass. Mat.
dans le cadre du contrat

Maitriser la procédure d'agrément
des Ass.Mat.

Utiliser la grille d'évaluation afin de
prendre une décision administrative
susceptible de recours.

2) Animer des groupes
d'Assistantes Maternelles, les
conseiller, les sensibiliser, les
informer, contrdler les conditions
d'accueil.

2) Faire preuve de capacités
relationnelles, communiquer avec
les Assistantes Maternelles.

Les motiver, les encadrer.

Professionnaliser les Ass.Mat. Etre capable danimer des réunions.
Effectuer un suivi des Ass.Mat. a
domicile.

Organiser des séances
d'information sur leur statut
Organiser, le cas échéant, des
sessions de formation des Ass.Mat.
et évaluer les effets de la formation
sur le terrain.

Organiser, planifier.

Donner des consignes et vérifier le
respect des consignes.

Gérer une relation hiérarchique.

Aprésce brillant travail, il nous reste atenter de classer |escompétence nou-
vellesen domaines, car les compétences ne ont visblement pas toutesdu
méme type :

* Savoirs, connaissances
Connaitre le statut des Assstantes Materndles.
Maitriser la procédure d'agrément des Assistantes Maternelles.

« Savoir-faire

Utiliser lagrille d*évaluation afin de prendre une décison administrative sus-
ceptible de recours.

Etre capable d'animer des réunions.

Organiser, planifier.

Donner desconsgneset verifier le respect desconsignes.

 Savoir-étre, comportements, attitudes.

Faire preuve de capacitésrelationnelles, communiquer avec | es Assistantes
Maternelles.

Geérer unerelation hiérarchique.
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Ensuite, derniere étape de ladémarche, il Sagira d'évauer les compétences ac-
tuelles des personnes concernées, et faire ressortir plus concretement les
écarts,

Cette évaluation pourra sefaire par entretien individuel, ce qui aurait pour
avantage de faire exprimer par laméme occason touslesphénomenes deréss
tance au changement. Si ces phénomenes nous semblent importants, il sera
bon d'intégrer au niveau de laformation un travail oécifique sur ce point.

On pourrait également organiser des groupes deréflexion entre puéricultrices
infirmieres de P.M.I., qui permettraient en méme tempsd'améliorer lerela
tionnel au sein del'équipe et de créer une dynamique plus collective par rap-
port au changement.

On comprendra asément a travers cet exemple que le Responsable de Forma-
tion n'ait pasles moyens d'effectuer des analyses de tousles postes de travail
del'institution.

Son réle al'intérieur del'institution n'est-il pasde faire en sorte que progress-
vement, cadres et agents menent cette réflexion en commun, goresavoir com-
prislalogique poste de travail/compétences requises/compétences acquises.

Voaici en annexe deux canevas d entretien pour recueillir lesbesoins de for-
mation aupres des chefs de service, pour I'ensenble du service, et ensuite par
agent.
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( Recueil des besoinsde formation aupres des chefsde services )

(- e 5 » . . . N
Qudles difficultés liées a des contraintes internes ou externes rencontrez-vous dans la gestion du
service?

\- J

/Dans le cadre du fonctionnement actuel de votre service, quelles ont les compétences édévelop-\

per?

- J

/Quelles sont les perspectives d'évolution de votre service (en lien avec I'évolution globde de\
I'établissement et/ou propresau service) ?

\. J
/Quelles sont lescompétences nouvellesinduitespar cette évolution ? )
\. J

~

(. . . . .
Quepeut gpporter laformation pour résoudre ces difficultés?
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C Recueil des besoinsde formation aupres des chefs de services (suite)

L AN

(. \ . A .
Concretement, quellessont lesconnaissances, les savoir-faire et lescomportementset attitudes qu
voussouhaiteriez que la formation développe ? (o ectifsde formation)

\. J

- ; N
Qui sont lesagents concernés ?

- J

(Par quels moyens alez-vous dans votre service faciliter I'gpplication des acquis de la formation ’?\
(trandert ind vidue)

. J

(Par quels moyens alez-vous faire profiter I'ensemble des agents de votre service des acquis de Ia\
formation ? (transfert cd lectif)

. J

/Par guels moyens allez-vous évaluer (quels indicateurs précis allez-vous utiliser ? pour mesurer
concrétement ce que la formation a changé dans le comportement des agents et dansla qudité du
travail fourni, apres laformation ? (évaluation deseffets)
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( Recueil des besoinsde formation auprés des chefsde ervices, unefiche par agent )
e N

(Nom del'agent : )

Concrétement, quelles sont lesconnaissances les savoir-faire, lescomportements et les attitudes que vous souhaiteriez

quelaformation développesur le pode de travail de I'agent? (ob ectifsdefarmatian)

\- J

(Quel thémes ou actions de formation vousparassent | es mieux adgotés aux besoins du service et del'agent ? Classez par\

ordre depriorité:

- J

/Co ncretement, par quels moyens alez-vousaider I'agent aappliquer les acquis delaformation, dés son retour ?(transfert\

individud)

- J

/Par guels moyens alez-vous faire profiter I'ensemble des agents de votre service desacquisdelaformation de cet agent\

? (trandert cdlectif)

- J

/Par guels moyens dlez-vous évaluer (quds indicateursprécis dlez-vous utiliser ?) pour mesurer concrétement ce que Ia\

formation achangé dans le comportement des agentset dansla qualité du traval fourni, apréslaformation ? (évaluation
deseffety
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