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DOSSIER

Garantie de qualité et rentabilité de I'investissement dans la formation:

Pour rester dans la course, les entreprises doivent continuellement réinvestir et mettre

a niveau les compétences de leurs ressources humaines. Or, la plupart des respon-

sables ne savent pas comment mesurer les avantages de la formation et la rentabilité

de l'investissement qu'elle représente. / Par Raymond Saner* et Lichia Yiu*

e qui mobilise I’attention des diri-
geants, ¢’est avant tout la réduction des
dépenses et les budgets formation sont cou-
pés sans que I’effet ultérieur sur I’avantage
compétitif ne soit pris en considération. La
plupart des dirigeants ne savent pas com-
ment évaluer la rentabilité des investisse-
ments consacrés a la formation et ils ne dis-
posent pas non plus des outils de manage-
ment nécessaires pour suivre le processus
décisionnel pour ce type d’investissements.

Investissement ou dépense?

S’il y a parfois un décalage entre ce que des
entreprises peuvent déclarer — «les ressour-
ces humaines sont notre meilleur atout» —et
ce qu'elles font en réalité, c’est parce
qu’elles ne sont pas tenues de rendre comp-
te devant les actionnaires, ou la société en
général, des investissements qu’elles con-
sacrent a la formation. En conséquence,
s’agissant de la protection du capital hu-
main et intellectuel de I’entreprise, la res-
ponsabilité de la direction n’est pas mise en
jeu face a Vextérieur. Selon le rapport
«2004 State of the Industry Report», de
I’ American Society for Training Develop-
ment' de nombreuses grandes entreprises
en Amérique du Nord et en Europe occi-
dentale dépensent jusqu’a 2 % a4 % de leur
budget salaire total en formation, ce qui re-
présente des millions de dollars américains,
mais elles n’analysent pas ces investisse-
ments aussi rigoureusement que d’autres

types d’investissements. Est-ce di au fait
que la formation reste pergue comme une
dépense et non pas comme un investisse-
ment dans la capacité de entreprise a se
démarquer de la concurrence et & innover?

La qualité de I'investissement
dans la formation

Comment une entreprise peut-elle assurer
la qualité de ses investissements dans la for-
mation de fagon a garantir un rendement
optimal? Quel outil qualité serait le plus
apte a aider au mieux une entreprise ou un
organisme public a améliorer ’efficacité de
sa formation? Plusieurs normes et outils
qualité sont a disposition au niveau interna-
tional, y compris les normes de la série ISO
9000:2000, le modéle de 1a Fondation euro-
péenne pour le management par la qualité
(EFQM), et les approches de Management
total de la qualité (TQM).

La solution pour la qualité dans
la formation
La Norme internationale ISO 10015:1999°
fournit des lignes directrices pour aider les
entreprises et leurs dirigeants qui abordent
les questions relatives a la formation. ISO
10015 offre trois avantages fondamentaux:
—Elle est aisément compréhensible par
les entreprises qui connaissent bien les
systémes de management qualité ISO
9001:2000 fondés sur ’approche proces-
sus.

—Elle peut également &tre utilisée par des
entreprises qui n’ont pas mis en ceuvre
ISO 9001:2000, mais ont a la place opté
pour d’autres outils qualité tels que le mo-
dele EFQM ou des approches TQM.

— Elle offre des lignes directrices axées sur
les méthodes de formation et d’apprentis-
sage organisationnel, du fait qu’elle est
congue spécifiquement pour répondre a
des besoins de qualité dans la formation.

En outre, ISO 10015 présente deux caracté-

ristiques d’importance capitale:

Rapport entre I'investissement

et la performance organisation-
nelle

Il est vital de vérifier la compétence profes-
sionnelle des formateurs et de vérifier I’ap-
proche pédagogique des programmes de
formation. Mais la clé pour évaluer la ren-
tabilité de I’investissement dans la forma-
tion est de relier I'investissement 4 la per-
formance organisationnelle. Pour répondre
a la question «pourquoi investissez-vous
dans la formation?», une entreprise devrait
€tre 2 méme de refaire la démarche de son
processus décisionnel en remontant jus-
qu’aux objectifs de performance qu’elle a
définis. En d’autres termes, le «client» es-
sentiel est I’entreprise elle-méme, bien plus
que les individus qui bénéficient de la for-
mation.

Une entreprise doit d’abord reconnaitre les
difficultés qu’elle connait au niveau de ses



performances, ainsi que leur cause. Par
exemple, si ses ventes ont ralenti, la pre-
miére chose évidente a faire est de décou-
vrir pourquoi. Les marchandises produites
ne sont-elles pas adaptées? La production
n’est-elle pas ciblée pour les marchés aux-
quels elles s’adresse? La qualité du produit
est-elle défectucuse en raison d’équipe-
ments de production dépassés et peu
fiables? La qualité du service est-elle mau-

vaise parce que les employés ne sont pas a
méme de répondre aux exigences et aux ré-
clamations des clients?

Si I’écart de performance est dii a des res-
sources humaines insuffisamment perfor-
mantes, I’entreprise devra a nouveau se de-
mander pourquoi. Les employés sont-ils
démotivés par des salaires trop bas, par le
manque de dynamisme de la direction? Est-
ce parce que leurs compétences ne sont pas

La cle pour évaluer
{a rentabilité de
'investissement

dans la formation
est de relier l'in=
vestissementa la
‘performance '
organisationnelle.

adaptées aux exigences du travail ou 4 cause
de différences entre les niveaux de qualifica-
tion des employés en place et ceux des nou-
veaux employés? Si I'un ou ’autre de ces
deux motifs s’applique, il se peut alors que
la formation soit effectivement la solution.
ISO 10015 offre un carnet de bord qui per-
met d’adopter de bonnes décisions d’inves-
tissement en formation, en exigeant de la
direction qu’elle relie la formation aux ob-
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jectifs de performance et qu’elle utilise cet
élément comme moyen stratégique pour
améliorer les performances individuelles et
collectives. En conséquence, Iefficacité de
la formation est non seulement mesurée par
I’amélioration des compétences profes-
sionnelles individuelles, mais également
par la mesure dans laquelle chacun a contri-
bué aux performances de ’entreprise.

Exigence de fondation

L option formation du personnel ne devrait
étre choisie comme stratégie d’intervention
I’identifie

que entreprise
comme la meilleure
approche pour com-
bler 1’écart de per-
formance. Par
conséquent, la pha-
se critique suivante
de ce type d’inves-
tissement est de

lorsqu’une

concevoir une for-

mation et des pro-

cessus d’apprentissage appropriés. C’est la

précisément qu’ISO 10015 sera un outil de

management précieux, car elle aidera a

faire en sorte que I’organisation de la for-

mation ait les caractéristiques suivantes

— efficience dans 'utilisation des moyens
financiers, du temps et de I’énergie, et

—productivité, en rehaussant les perfor-
mances.

ISO 10015 définit la formation comme un

processus en quatre étapes:

— définir les besoins de formation;

— concevoir et planifier {a formation;

—pourvoir & la formation;

— évaluer les résultats de la formation.

nationale Normensyst
voniallen Unternehme

~setzen, gut verstanden. |SO 10015 hefe zudem Handlungsan—

‘ ‘wensungen die den Methoden der Werterb:ldung entsprechen
Fir IS0 10015 sprlcht auch der Umstand dass Wenterblldungs— ‘
investitionen mit den Investmonen emes Untemehmens generel|
in Verbmdung gesetzt werden. Der Evaluatlonsprozess nach
IS0 10015  verlduft in Schntten Definition der Bedrfnisse der

‘ Welterbildung, Gestaltung und: Planung der Weaterb;ldung,
Durchfuhrung und Evaluation der Welterblldung

Les ¢étapes sont reliées les unes aux autres,
les éléments de sortie d*une étape fournis-
sant les éléments d’entrée de 1’étape sui-
vante. En tant qu’outil de management qua-
lit¢, ISO 10015 aide a spécifier les exi-
gences opérationnelles pour chaque étape
et établit des procédures pour piloter le pro-
cessus. Cette démarche permet aux respon-
sables de la formation de se concentrer da-
vantage sur le contenu de 1’investissement
en formation plutét que de s’attacher a en
maitriser les dépenses.

Contrairement aux autres outils de manage-
ment qualité, 10015 aide ’entreprise a lier
la pédagogie et
I’évaluation de la
formation aux ob-
jectifs de perfor-
mance. Cette ap-
proche permet &
I’entreprise  d’étre
constamment infor-
mée de la rentabili-
té de son investisse-
ment dans les compétences humaines. La
Norme internationale encourage également
les entreprises a examiner leurs modéles de
formation et & valider leurs approches de
formation, ainsi que les locaux grace a un
ensemble complet de données.

Une question vitale

Pour continuer a développer leurs activités,
les entreprises doivent investir dans leur
personnel de maniere plus urgente que ja-
mais. La formation est «une question vi-
tale» dans une économie basée sur la
connaissance et ne doit pas étre considérée
comme superflue dans les périodes de dif-
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ficultés économiques. C’est seulement en
augmentant la qualité de son capital humain
qu'une entreprise assure son avantage
concurrentiel a long terme. Comme n’im-
porte quel autre investissement majeur, la
formation doit étre gérée avec grand soin.
ISO 10015 offre un processus en quatre
étapes transparent, logique et facile a suivre,
qui profitera a tout programme de forma-
tion. ISO 10015 est avant tout un outil de
management de la qualité spécifique 2 la
formation, destiné a renforcer la corrélation
entre la formation ct les exigences et les ob-
jectifs de performance de ’entreprise.

1 www.astd.org

2150 10015:1999, Management de la qualité -
Lignes directrices pour ta formation, prix 73 francs
suisses, est disponible auprés des instituts membres
de I'SO www.iso.org, sales@iso.org
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