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GUIDE DE FORMATION

LE MANAGEMENT


TROISIEME  ETAPE

DEVELOPPER LA DYNAMIQUE INDIVIDUELLE ET COLLECTIVE

MODULE 14
FORMATION et INFORMATION

OBJECTIFS DU MODULE 14
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Faire de l’information un outil de management.



S’assurer que chaque collaborateur a l’information nécessaire à l’accomplissement de sa 
mission.



Désactiver absolument le concept : Information = Pouvoir.

« Le problème du retour d’information relève d’une question d’écoute, à tous les niveaux de l’entreprise.
La non-écoute est une maladie universelle »

Gérard MULLIEZ AUCHAN



LES LOIS DU MANAGEMENT

La loi de la formation-action

L'art de développer les compétences collaborateurs.




L

a performance durable et collective d'une équipe est créée par des managers qui consacrent un temps important à la formation opérationnelle de leurs collaborateurs. Tout problème devient pour eux une opportunité pédagogique. 

Ils considèrent toute difficulté d'un collaborateur d'abord comme une faiblesse de leur part, ensuite comme le révélateur d'un système, d'une organisation ou d'une procédure à affiner. 

Dès lors ces managers ont pour souci premier non pas la résolution immédiate du problème mais davantage la formation pratique du collaborateur. Ils acceptent ainsi de consacrer une heure à expliquer une procédure alors qu'ils auraient pu régler eux-même le problème en une minute.

Ils consacrent un temps précieux à la formulation écrite de leurs compétences et de leur savoir- faire sous forme de fiches pratiques rédigées méthodiquement à l'intention de leurs équipes. C'est pour eux le seul moyen de former des collaborateurs efficaces et surmultiplicateurs. Ils exigent souvent que la formation interne soit assurée par chaque niveau hiérarchique.

INFORMER POUR DONNER DU SENS A L’ACTION

Savoir où en est l'avancement de tel ou tel dossier, être informé des décisions prises dans tel ou tel groupe de projet, connaître les résultats mensuels de telle ou telle équipe de commerciaux sur tel et tel produit correspondent aux informations que beaucoup d'entre vous se plaignent de ne pas voir remonter.

Connaître les objectifs et priorités de la direction, savoir ce qui va advenir d'eux à la suite de telle ou telle réforme de structure, être informé des résultats globaux de l'entreprise, sont les reproches en matière d'informations ou de manque d'informations que font le plus souvent les cadres ou agents de maîtrise participant à nos séminaires.

Ainsi, quelle que soit la fonction occupée par les uns ou les autres, chacun se plaint de la mauvaise circulation de l'information. Faut-il en déduire, pour autant, que celle-ci manque ?

Rien n’est moins sûr ! En effet, combien sont ceux qui se plaignent de crouler sous la paperasse ? Notes, comptes rendus, procès-verbaux, circulaires et réunions foisonnent.

Ajoutons enfin l'agréable surprise de retrouver son bureau submergé de post-it après une absence de quelques jours.

Pour finir, plus personne ne sait différencier l'essentiel de l'anecdotique. Chacun oscille entre le fait de surinformer ou de sous-informer ses collaborateurs. Ceux-ci disent être informés quant aux questions de détails, et sous-informés quant aux priorités de leurs fonctions.

Ceci expliquant cela, l'information nécessaire et utile à chacun pour assumer au mieux ses responsabilités fait le plus souvent défaut au moment où l'on en aurait besoin, restant souvent comme on l'entend  « bloquée sous le coude. »

· Quelles informations donner à ses collaborateurs ?

· Pour quoi faire ?

· Quels circuits utiliser pour les faire remonter, pour les faire descendre ou les faire circuler de service en service ?

· Quels supports choisir pour les transmettre au mieux ?

Ces questions correspondent aux interrogations auxquelles chaque responsable d'équipe est confronté.

1 - Les différents types d'information

Chaque professionnel de l'entreprise a besoin d'un certain nombre d'informations que l'on peut distinguer selon la typologie suivante :

1. 1 - L'information opérationnelle

Elle a pour but de définir la nature du travail à effectuer. Elle précise  ce qu'il faut faire et se matérialise dans l'entreprise sous forme de directives.

1.2  L'information organisationnelle

C'est permettre à chacun de savoir comment faire, c'est -dire d'organiser l'information, de la restituer par rapport aux objectifs du service, de l'entreprise. Elle se matérialise sous forme de check-list de techniques de fabrication, de modes opératoires.

1.3  L'information relationnelle

Elle permet à chacun de faire le lien entre les deux types d'informations précédents. C'est comprendre pourquoi le faire.
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Précisons que sous la pression de l'événement, ce troisième type d'information est très souvent absent des informations données à ses collaborateurs. Les directives, contrordres, se succèdent ainsi sans qu'ils en connaissent les raisons, ni comment les relier à un objectif précis. Ne nous étonnons donc pas que, ensuite, la qualité‚ du travail s'en ressente !

Rendre ses collaborateurs acteurs, c'est donner  à chacun les informations qui vont lui permettre de comprendre :

· ce qu'il faut faire, 

· comment le faire, 

· pourquoi le faire.

 1.4  L'information connexe

C’est l'information qui n’est pas en lien direct avec la fonction occupée, mais qui permet de situer celle-ci au sein du service.

 1.5  L'information générale

Elle concerne, bien entendu, la stratégie de l'entreprise, les objectifs pour l'année en cours, les résultats obtenus, le positionnement de l'entreprise par rapport à ses concurrents...

Nombre de responsables, encore aujourd'hui, ont tendance à penser que ces informations n'intéressent pas leurs collaborateurs et ne les diffusent donc pas. C’est à notre avis, commettre une erreur importante en matière de management et de motivation des hommes !

2 - Les flux d'informations dans l'entreprise et leurs vecteurs

Chaque information provient d'une source, suit un chemin et parvient à un ou plusieurs destinataires. Source, chemin, destinataires constituent un flux. Chacun d'eux a ses difficultés spécifiques.

2.1 - Information descendante

Source : 
le responsable
Chemin : 
la voie hiérarchique
Destinataires : 
les collaborateurs
Plus le nombre de relais hiérarchiques est important, plus cette information subit des déformations, des pertes.

Plus l'information reçue est proche de la source, plus elle est utile à ses destinataires. Cela leur permet de mieux se situer au sein de leur service, de donner un sens à leurs actions, d'évaluer leur contribution à l'atteinte des objectifs.

Si cela semble pour beaucoup une évidence, il n'en reste pas moins vrai que certains d'entre nous ont encore tendance à garder une partie de l'information. Les conséquences de ce  comportement sont désastreuses en tant que manager.

En effet, vouloir conserver l'information par-devers soi - excepté celle qui est confidentielle -, c'est perdre la confiance de ses collaborateurs, c'est diminuer son influence, c’est perdre de sa crédibilité‚.

À l'inverse, faire circuler l'information, c'est partager le pouvoir; c'est reconnaître l'autre dans son identité; c'est développer des relations fondées sur la confiance; c'est échanger; c'est communiquer. Le rôle de responsable est là.

Les principaux vecteurs de l'information descendante,

· Les réunions formelles ou informelles,

· Les entretiens individuels,

· Les notes de service.

sont les moyens les plus pratiques pour mettre en oeuvre cette information.

Exemple: une entreprise publique renommée vient de mettre en place LIRE, lettre interne destinée aux responsables d'encadrement. Cette lettre bimensuelle leur donne les informations majeures quant aux décisions prises et changements à venir, charge à ceux-ci de transmettre l'information à leurs collaborateurs.
2.2  L'information ascendante

Source : 
collaborateurs
Chemin :
voie hiérarchique ou autre
Destinataire : 
hiérarchie
Indispensable à tout membre de l'encadrement, la qualité et l'importance de l'information qui vous remonte sont directement proportionnelle à :

· la qualité et l'importance de l'information que vous faites vous-même redescendre,

· la façon dont vous prenez en compte ou pas l'information que vos collaborateurs vous remontent,

· la confiance que vos collaborateurs vous accordent.

Il y a donc un rapport direct entre la pratique de l'information ascendante et le degré de confiance dont jouit une direction.

En outre, il est intéressant de constater que les règles du jeu en matière de reporting - rendre compte - font le plus souvent défaut dans les entreprises. Sans doute assimile-t-on à la notion rendre compte, pourtant indispensable, la connotation négative du mot « contrôle ».

Les principaux vecteurs de l'information ascendante,

· Les réunions d'échanges.

· Le responsable communique des informations destinées à provoquer les questions du personnel et à les tenir au courant de la marche de l'entreprise.

· La parole est alors donnée au personnel pour qu'il puisse poser toutes les questions qu'il souhaite.

· Les entretiens techniques individuels.

À ne pas confondre avec les entretiens annuels, ils ont pour objectif de faire le point avec les membres de l'équipe sur la manière dont ils vivent leur fonction, et de leur donner l'occasion d'exprimer les idées, les suggestions, les projets qu'ils aimeraient développer.

Les réunions de résolution de problèmes, les séminaires de formation, l'entretien d'embauche ou de promotion, les réunions informelles, les pots de départs sont également des occasions de provoquer et d'obtenir des informations.

2.3 – L’information latérale

Source : 
collègues
Chemins : 
multiples et variés
Destinataires : 
collègues
L’un des principaux maux de l’entreprise française réside dans son cloisonnement inter-services. Plutôt que de travailler en synergie vers l'atteinte d'un but commun - la satisfaction des besoins du client - les services ont souvent tendance à engager une compétition. Favoriser la circulation de l'information inter-services représente une condition sine qua non de l'efficacité des entreprises de demain.

Quels moyens mettre en oeuvre ?

· vérifier la cohérence des objectifs inter-services

· favoriser la mise en place de réseaux informels individuels

· mettre en oeuvre un management par projets

· développer dans l’entreprise des groupes « transverses »

·  utiliser les notes inter-services

· mettre en oeuvre des campagnes d’affichage sur des thèmes majeurs en y associant au maximum le personnel

· développer la publication de Flash Info, de journaux d'entreprise

Ces moyens correspondent aux principaux vecteurs à mettre en oeuvre pour développer l’information interne.

Élaborer une stratégie de communication interne ne suffit pas !

Les entreprises qui sauront en parallèle mettre en place une politique de communication externe en cohérence avec la politique de communication interne, sont à ne pas en douter, celles qui résisteront le mieux aux pressions du marché et pourront, en s'appuyant sur la synergie des compétences des professionnels de l'entreprise, prévoir les changements plutôt que les subir.

Les conséquences pour l'avenir des entreprises en seront radicalement différentes !

2.4   Information syndicale

Source : 
direction
Destinataires :
délégués du personnel,

 membres du comité d'entreprise provenant de


l'entreprise, représentants du personnel.
En général, ce flux est peu apprécié par les membres de l'encadrement qui ont tendance à se sentir ainsi court-circuités.

La réunion de ces instances oblige à la rédaction d'un procès-verbal qui nécessite un certain temps, durant lequel l'encadrement est le plus souvent démuni d'informations, ce qui n' est pas le cas des membres participant à ces réunions.

Une des façons de gérer au mieux cette difficulté consiste à réunir, à l'issue de la réunion, les principaux membres de l'encadrement afin de les informer sur les décisions qui ont été prises ou pas, de telle sorte qu'ils puissent réagir de façon adaptée aux questions que le personnel est susceptible de leur poser.

2.5- Information extérieure

Source : 
environnement
Chemins :  
divers, presse, radio
Destinataires : 
membres de l'entreprise
Nombre de salariés se plaignent d'obtenir plus souvent des informations, parfois importantes, provenant de l'extérieur que de l'entreprise elle-même. S'il est évident que certaines informations doivent pendant un certain temps être tenues secrètes (exemple: négociations importantes avec un concurrent, rachat d'une entreprise, etc.), il convient cependant de ne pas négliger ce flux d'information et d'informer aussitôt que possible le personnel des décisions importantes, des changements à venir qui le concerne. Il est en effet très désagréable d'avoir le sentiment d'être le dernier informé d'une décision qui vous concerne en premier lieu.

3- Les qualités d'une information efficace

Une information efficace se doit d’être :

· Exacte

· Originale 

· Sélectionnée 

· Complète

· Traitée

· Objective

Exacte
Elle distingue clairement les faits des opinions.

Originale
Elle apporte des éléments nouveaux au destinataire, dans son contenu, sa présen​tation ou ses conclusions.

Sélectionnée 
Elle est formulée en tenant compte du destinataire, de l'objectif de la communication, du temps dont on dispose.

Complète 
Elle fournit tous les éléments du problème. 

Traitée 
Elle est replacée dans son contexte d'origine, afin de pouvoir être exploitée efficacement. 

Objective 
Elle évite tout jugement de valeur, tout état d'âme.

La fonction information du responsable est, on le voit, essentielle.

La qualité et l'efficacité du travail de ses collaborateurs en dépendent.

Informer ses collaborateurs, c'est permettre à chacun :

- 
d'adhérer aux objectifs de l'entreprise,

- 
de mieux situer sa fonction au sein du service, de l'entreprise,

-

de donner un sens aux actions qu'il mène, condition indispensable de la responsabilisation et de la prise    d'initiatives,

-
de prendre des décisions nécessaires là où il se trouve, 

-
d'être reconnu dans son identité et avec son pouvoir.

Développer le rôle pédagogique de l'encadrement

Sur un marché mouvant à faible lisibilité, marqué par une évolution de plus en plus rapide des technologies, assurer la survie, l'adaptation ou la pérennité de l'entreprise est un pari qui, pour être victorieux, suppose une condition fondamentale: 
“Prendre conscience que le développement des compétences est au cœur de la compétition économiquel” insiste YVES CANNAC dans son livre La bataille de la compétence.

Il s'agit pour les responsables d'en prendre conscience et d'en tirer les conséquences et décisions qui en découlent. Nous allons voir comment.

1 – L’entreprise formatrice

Faire de l'entreprise un lieu de formation au quotidien est un enjeu stratégique pour tout chef d'entreprise. C'est à lui qu'il incombe :

· De créer l'étincelle.

· De faire émerger un nouvel état d'esprit, une nouvelle approche de la formation dans et par l'entreprise. Celle-ci doit susciter l'envie, chez chacun, de développer ses compétences professionnelles, non pas pour s'adapter et suivre les changements mais pour les précéder, les anticiper. Pour ce faire, elle devra inventorier, parfois débusquer, les gisements de compétences trop souvent encore mal exploités ou inexploités.

· De définir des projets porteurs dans lesquels ces compétences pourront être partagées puis améliorées.

· De décider des politiques d'accompagnement :

· Quelle politique de formation ? 

· Quelle évaluation des résultats ? 

· Quelle politique de gestion des carrières et emplois ? 

qui influencera, pour une large part, l'attitude des salariés envers le développement de leurs compétences et concrétisera, du même coup, l'importance que la direction y accorde ou pas, volonté réelle ou langue de bois ?

· D'impliquer l'ensemble de l'encadrement dans la définition des besoins, dans la mise en oeuvre de la formation elle-même, dans l'évaluation de celle-ci ainsi que dans son rôle pour développer l'autonomie de ses collaborateurs.

Tout cela suppose que la direction de l'entreprise considère le développement des compétences professionnelles comme un enjeu majeur qui légitime, par le fait même, un investissement financier, et de temps, aussi important que les autres grandes fonctions de l'entreprise. « La formation devient ainsi le relais de la stratégie de l'entreprise. »

2 - Formaliser le rôle pédagogique de l'encadrement

Dans un certain nombre d'entreprises déjà, on proclame haut et fort l'importance que l'on accorde au rôle pédagogique de l'encadrement. Celui-ci prend, selon les cas, différentes formes :

· . tutorat/compagnonnage,

· . formation en alternance,

· . formation dispensée par les cadres dans les universités d'entreprises.

Si la plupart des cadres se déclarent volontaires et intéressés par cette nouvelle responsabilité et démarche, vous êtes unanimes pour déplorer certains manques qui nuisent à votre efficacité dans ce nouveau rôle.

« La charge de travail qui nous incombe n'a pas diminué, bien au contraire. On n'a pas le temps de tout faire! » 
Aussi ce nouveau rôle passe-t-il souvent au second plan. La priorité reste à la production.

« Vouloir former les gens, c' est bien. Mais moi, je n'ai jamais été formateur. Comment savoir si je m'y prends bien, si je suis efficace. »
 L'absence de formation à la pédagogie peut donc être un frein important.

« Ça ne nous rapporte rien. C' est du travail en plus. J'espère qu'au bout du compte l'entreprise saura s'en souvenir. »

« C' est bien beau de former les gens, de développer leurs compétences, d'augmenter la polyvalence. Mais après, comment gérer leurs réclamations de primes de promotions. »

Toutes ces remarques et interrogations, légitimes d'ailleurs, illustrent bien les difficultés rencontrées par les responsables prêts à jouer le jeu; ainsi que la double contrainte dans laquelle vous vous trouvez en tant que responsable d'une équipe d'un côté (avec des moyens d'agir) et pédagogue d'un autre (sans moyens cette fois).

Ainsi, si l'on reconnaît que l'un des rôles majeurs d'un responsable consiste à faire faire et à faire grandir ses collaborateurs, il apparaît clairement que, dans les faits, les moyens ainsi que la reconnaissance réelle de cette fonction pédagogique font cruellement défaut et représentent un frein majeur à la mise en acte et à l'efficacité d'un tel processus.

3 - Structurer la fonction pédagogique

Demander à un responsable de développer son rôle pédagogique, c' est préciser avec lui les étapes clés du processus qu'il devra mettre en oeuvre, ainsi que les résultats attendus de son action. C'est permettre à chacun de mieux s'y retrouver et d'être plus efficace.

Mettre en oeuvre la fonction pédagogique c'est : 

1. Analyser les besoins des collaborateurs,

2. Former,

3. Evaluer les résultats.

3.1 - Analyser les besoins des collaborateurs

Le responsable direct est, à notre avis, le mieux placé pour analyser les besoins en formation de ses collaborateurs. Vous pouvez, au quotidien, repérer, dans les faits, les points forts ainsi que les points à améliorer de tel ou tel membre de votre équipe.

Vous connaissez la stratégie de l'entreprise ou du moins les orientations décidées pour votre secteur. Vous êtes au fait des besoins, opinions et motivations de votre personnel. Il vous est alors aisé, en collaboration avec l'intéressé, de décider des axes de formation en mettant en concordance les objectifs de votre collaborateur et ceux de l'entreprise, du service. Rappelons, à l'occasion, que l'entretien d'appréciation est un moment privilégié pour effectuer ensemble cette démarche. Manager et collaborateur définissent ensuite les objectifs pédagogiques à atteindre - en termes de savoir, savoir-faire, savoir être -  ainsi que la forme de l'action de formation la plus appropriée : formation sur le tas, en alternance, université d'entreprise, extérieur, etc.

La formation prend alors un sens. Elle est perçue comme utile, car permettant de résoudre des problèmes concrets du quotidien.

Développer la responsabilisation et la motivation au travail passe, également, on l'oublie trop souvent, par le fait d'amener chacun à se sentir responsable et donc à choisir son développement professionnel. Manager et collaborateur deviennent ainsi coresponsables.

3.2 - Former

Dans l'hypothèse où la forme de l'action retenue correspond à une formation dans l'entreprise ou le service, vous vous poserez les questions suivantes :

· Eu égard aux objectifs fixés, que s'agit-il de faire exactement ?

· Donner une information claire,

· Former à un savoir, savoir-faire, savoir être.

· Quelle est la personne la plus compétente dans ce domaine ?

· Quelle est la personne la plus pédagogue dans ce domaine ?

La personne retenue, peut-être le responsable lui-même, mettra ensuite en place une formation respectant les principes suivants :

· L'adulte apprend d'abord pour AGIR, faire quelque chose de pratique, de nouveau, conserver sa place, améliorer sa situation.

· L'adulte est soucieux de l'UTILE. La formation doit donc partir des situations de travail vécues quotidiennement pour faire découvrir la nature et les causes exactes des problèmes qui s'y posent, pour entraîner à les résoudre.

· L'essentiel n' est pas ce qui est appris, mais ce qui est pratique dans la vie de tous les jours. Aussi faut-il  mettre en pratique l'alternance entre formation et application.

· L'adulte a besoin de connaître les objectifs à atteindre et de pouvoir évaluer les étapes qui le mènent à ces objectifs.

· Il a horreur de l'échec. La pédagogie de la réussite est donc préférable à celle des essais et erreurs.

3.3 - Évaluer les résultats

L'évaluation d'une formation sur le terrain se mesure, selon nous, à la qualité du travail accompli.
Ainsi, un conducteur régleur ne sera véritablement formé que lorsque celui-ci :

· connaîtra la théorie de la conduite et du réglage : 
connaissances des signaux émis par la machine, des réponses adaptées (savoir
· en aura acquis la pratique : 
est capable de reconnaître ces signaux et de les reprendre au moment voulu ( savoir –faire
· manifestera des attitudes positives : 
sens des responsabilités, conscience professionnelle à 1'égard de son travail : respect des consignes de sécurité, d'entretien, qualité de la production (savoir être, autonomie
Les erreurs possibles doivent être utilisées comme aide au suivi de la formation.

a) Chercher à cerner où se situe 1'erreur :

· Analyser en détail chaque phase du raisonnement mis en couvre,

· Se demander, à chaque fois, à quoi correspondent les opérations effectuées. 

b) Interpréter le sens de l'erreur ou de la difficulté :

· Chercher pourquoi elle a été commise: incompréhensions théoriques, techniques, opératoires,

· Quelles facultés ont fait défaut dans la situation : attention, jugement, mémoire.

On le comprend aisément, l'évaluation d'une action de formation ne peut se faire qu’à partir d'une définition précise des objectifs de formation à atteindre et des critères d'appréciation de la réussite.



FEUILLE DE TRAVAIL

Qu’ai-je appris ou conscientisé en faisant les lectures ?

Dans l’ensemble des activités à mener, comment vais-je accentuer la formation et l’information ?

Comment vais-je mettre en œuvre une équipe apprenante ?

VOTRE PLAN D’action

1. Qu’allez-vous faire ?

2. Quand le ferez-vous ?




Ce qu'il faut faire





Comment le faire





Pourquoi le faire
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