
[image: image]



Résumé


Pratique et basé sur l’expérience, ce guide opérationnel complet propose 145 FICHES qui abordent de façon exhaustive tous les aspects clés de la fonction de formateur.


»Faire exprimer le besoin de formation.


»Définir le contenu d’une formation.


»Choisir la méthode et concevoir les supports de formation.


»Démarrer et animer la formation.


»Gérer les situations difficiles.


»Évaluer la formation.


Les compléments téléchargeables en ligne offrent 275 SCHÉMAS PERSONNALISABLES, utiles tant pour se former que pour former au métier de formateur.






	@

	Compléments téléchargeables
sur le site www.editions-eyrolles.com










Les ouvrages de la collection FICHES OUTILS permettent de découvrir ou d’approfondir un sujet ou une fonction. Regroupées en modules, leurs fiches pratiques et largement outillées (conseils, cas pratiques, schémas, tableaux, illustrations…) vous seront rapidement indispensables !
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Introduction


La formation continue des salariés continuera de se développer ces prochaines années dans nos entreprises, et ce pour de nombreuses raisons :


[image: image]les départs en retraite massifs que l’on prévoit à court terme, la nécessité de sauvegarder et transmettre certaines connaissances et compétences avant qu’elles ne disparaissent ;


[image: image]la rotation rapide des personnels et le turn-over important dans certains secteurs, les infidélités croissantes des profils les plus pointus, les difficultés de recrutement ;


[image: image]la nécessité d’intégrer des jeunes issus de filières de formation initiale, dont certaines sont inadaptées aux attentes des employeurs, parce que pas assez concrètes, pas opérationnelles ;


[image: image]la poursuite du développement de l’alternance qui transforme de nombreux salariés en tuteurs ;


[image: image]les changements de la nature même du travail, les tâches qui s’élargissent et deviennent moins segmentées, les exigences accrues en matière de polyvalence et d’autonomie, l’émergence des nouvelles techniques…


Qui peut actuellement dire sans se tromper quelles seront les compétences les plus recherchées dans dix ans ? Personne ! L’évolution continue et très rapide des modes de vie et des technologies rend impératif un développement de la formation continue et de la transmission du savoir. Cette transmission du savoir et du savoir-faire, et d’une façon plus générale la pédagogie, doit être au cœur des préoccupations des responsables d’entreprise !



[image: image] À QUI S’ADRESSE CET OUVRAGE ?





Le formateur interne





L’entreprise demande ou propose à certains de ses salariés, titulaires d’une véritable expertise technique et démontrant quelques capacités en matière de communication, de se transformer en formateurs le temps d’un stage. On parle alors de formation interne. Trop souvent en effet, les responsables formation vont chercher bien loin ce qu’ils pourraient trouver au sein même de leur entreprise. La formation interne doit être un des axes à développer en priorité par les responsables formation dont les objectifs sont de :


[image: image]fédérer les salariés, les valoriser, les remotiver autour de thèmes porteurs ;


[image: image]diffuser des compétences qui existent déjà dans l’entreprise ;


[image: image]réduire les coûts des formations sans diminuer la qualité de celles-ci ;


[image: image]former les personnels aux stricts besoins.


C’est d’abord à ces formateurs internes, chargés ponctuellement d’une mission de formation, que s’adresse ce livre. Ils possèdent une réelle expertise technique et ont besoin d’être accompagnés pour la transmettre aux autres salariés. Accompagnement est le mot juste, car ils utiliseront cet ouvrage au fur et à mesure de leur progression dans l’élaboration, la mise en forme et l’animation de leur action de formation. Ils gagneront ainsi un temps précieux et, surtout, éviteront les pièges classiques dans lesquels les formateurs débutants ne manquent pas de tomber. Combien d’ex-« futurs formateurs » avons-nous rencontrés, qui nous disaient qu’après une première expérience de formation malheureuse ils ne se sentaient pas faits pour cela et avaient préféré abandonner ? C’est dommage, et cela aurait pu être évité avec un bon accompagnement dès le départ.




Le formateur professionnel, salarié d’organisme de formation





Il dispense des formations pour des organismes – souvent de taille importante – qui disposent des infrastructures nécessaires pour recevoir des stagiaires. On parle alors de formations inter-entreprises. Ces formations ont un avantage : elles permettent aux salariés envoyés en formation d’être en contact avec des salariés d’autres entreprises, d’autres cultures, de récupérer de nombreuses et précieuses informations sur les concurrents, le marché, les nouveaux produits… Mais ces formations dispensées en dehors de l’entreprise ont un coût (en temps et en argent), en particulier lorsqu’il s’agit d’envoyer plusieurs salariés loin de leur lieu habituel de travail. De plus, elles sont plus difficilement adaptables aux réels besoins. Il n’est pas rare de retrouver dans un même stage des salariés de PME tertiaires, des salariés de grandes entreprises industrielles ou bien des artisans. Trois profils très différents, trois types de besoins, mais un seul programme ! Pour satisfaire l’ensemble de ses stagiaires, le formateur, aussi brillant soit-il, restera superficiel sur bien des points.


Ce formateur professionnel peut également animer des formations dites intra-entreprise. Celles-ci se situent à mi-chemin entre les formations internes et les formations inter-entreprises et représentent une solution très intéressante lorsque la compétence n’existe pas dans l’entreprise, que le nombre de personnes à former est important et qu’une adaptation du contenu de la formation à la culture et aux pratiques de l’entreprise est requise. Le formateur, qui ne dépend plus maintenant obligatoirement d’une grosse structure, mais peut être salarié d’une très petite structure, ou même être indépendant, se déplace chez ses clients pour y dispenser une formation qui ne concernera donc que ses seuls personnels. Avec en corollaire une meilleure réponse aux besoins et une parfaite adéquation de la formation à la culture de l’entreprise.


Ce livre permettra à tous les formateurs salariés d’organismes de formation, non pas de découvrir de nouvelles méthodologies, mais d’approfondir les points sur lesquels ils ne se sentent pas complètement à l’aise. Il constituera à cet égard une loupe au travers de laquelle ils pourront analyser leurs propres façons de faire et les confronter à un modèle. Il permettra à tous ceux qui le souhaitent de se remettre en question et d’analyser des pratiques qui, par la force de l’habitude, sont devenues quasi réflexes et ont donc perdu de leur impact et de leur efficacité. La routine et le confort qu’elle procure sont parmi les pires ennemis du formateur. S’ils appartiennent à des petites structures, ils pourront harmoniser leurs méthodes. Cette hétérogénéité des pratiques est souvent le talon d’Achille des organismes de formation regroupant une dizaine de formateurs. Souvent, deux ou trois personnes aux profils complémentaires se sont associées, puis ont été amenées à en recruter d’autres. L’organisation du cabinet s’est mise en place au fur et à mesure, sans schéma directeur autre que les urgences, les formations à assurer… Une fois la phase de croissance rapide achevée, la prise de recul et la réflexion permettent souvent de mettre en évidence des différences de pratique entre les formateurs. Un frein et surtout un gaspillage de temps, de moyens et d’énergie ! Cet ouvrage constituera donc une aide précieuse quand il faudra, par exemple, amener l’organisme à la certification.




Le formateur indépendant





Il peut – et doit – se remettre en question. Cet ouvrage lui apportera bien plus. En effet, le challenge d’un indépendant, d’un « solo », est d’être aussi professionnel que les formateurs qui dépendent d’un organisme de formation, tout en continuant d’offrir une extrême souplesse et une grande réactivité. C’est pour lui une question de survie ! Il ne dispose pas des procédures, des normes (ISO, etc.), d’une hiérarchie expérimentée, autant d’éléments propres à le ramener sur « le droit chemin » si, en cours de mission ou entre deux missions, il se laisse aller à un peu moins de rigueur.


Le formateur indépendant trouvera dans cet ouvrage les outils et méthodes qui sont généralement l’apanage des structures plus importantes, qui l’aideront à rester professionnel en toutes circonstances et accroîtront sa crédibilité.




Le tuteur





Ce terme est utilisé pour désigner la personne qui est responsable d’un jeune recruté sous contrat de formation en alternance (on utilise également le terme « maître d’apprentissage » dans le cas d’un contrat d’apprentissage). La formation se déroule à la fois en centre de formation et en entreprise. C’est au tuteur que revient la délicate mission d’assurer la socialisation professionnelle du jeune, tout en lui faisant appliquer ce qu’il a appris en centre de formation. Il est choisi pour ses connaissances techniques, mais aussi pour ses qualités humaines, car accompagner un très jeune apprenant est souvent difficile. Deux mondes se rencontrent et doivent non seulement coexister, mais progresser pour qu’à la fin du contrat le jeune se soit complètement intégré au monde de l’entreprise. Contrairement au formateur classique, le tuteur n’intervient jamais devant un groupe. La relation pédagogique qu’il entretient avec un apprenti est exclusive.


Ce livre apportera au tuteur quelques clés essentielles en matière de communication, de transmission du savoir et de gestion des comportements et situations difficiles.




Le moniteur





Avant tout homme de terrain, il est chargé de transmettre un savoir-faire, un geste technique à une personne nouvellement recrutée, ou bien changeant de poste. En cela, sa mission se rapproche de celle du tuteur. Mais en termes de socialisation professionnelle, sa tâche est beaucoup plus légère. Il s’agit de la plus ancienne des formes de formation. Elle fait partie de la culture des métiers dits manuels et, au même titre qu’eux, a besoin d’être revalorisée. Le moniteur est souvent choisi en fonction de sa seule expertise technique. Ce qui d’ailleurs est paradoxalement à l’origine de ses difficultés. Il sait tellement bien faire qu’il veut trop en faire avec l’apprenant et, ce faisant, le noie plus qu’il ne l’aide !


Un chapitre de cet ouvrage est tout particulièrement consacré à la formation sur le poste de travail par les moniteurs.




Le concepteur d’outils pédagogiques





L’autoformation est une forme particulière de transmission du savoir qui, si elle ne peut être utilisée seule, demeure très intéressante lorsqu’il s’agit de former un très grand nombre de salariés de niveau, de disponibilité, de localisation géographique, etc., très différents. À l’heure des nouvelles technologies, l’autoformation prend souvent la forme d’e-formation. Le formateur se transforme alors essentiellement en concepteur d’outils pédagogiques qui seront ensuite mis en ligne ou sur réseau.


La responsabilité du concepteur d’outils pédagogiques est énorme. Lorsqu’un formateur en salle se trompe, seule une dizaine de stagiaires est touchée. Mais lorsqu’un outil diffusé auprès de plusieurs centaines de personnes est imparfait, les conséquences en sont autrement importantes.


Les créateurs et concepteurs d’outils pédagogiques pourront s’appuyer sur les chapitres de cet ouvrage qui traitent de la conception d’outils pédagogiques, des techniques de vulgarisation ou bien de la réalisation de schémas pédagogiques.



[image: image] LE FORMATEUR IDÉAL



Formateur interne, formateur salarié d’organisme de formation, tuteur, moniteur, concepteur d’outils pédagogiques, le dénominateur commun à ces différentes fonctions est l’homme.


Sa double compétence technique et pédagogique est un facteur clé de réussite d’une action de formation. Peu importe son statut, il sera chargé de transmettre ce qu’il sait. De lui, et de lui seul, dépendra le succès de l’apprentissage.


[image: image]Parce qu’il va aider le demandeur ou la personne à former à préciser son besoin. Il saura lui poser les bonnes questions, l’aidera à reformuler ses attentes, lui fera bien faire la distinction entre besoin et solution à apporter, le conseillera lorsqu’il faudra former un groupe d’apprenants.


[image: image]Parce qu’il va construire un programme de formation qui répondra à ce besoin. Il aura le souci de l’efficacité, plus que celui de se montrer et de faire valoir son expertise.


[image: image]Parce qu’il va concevoir des documents pédagogiques adaptés, qui seront lus et utilisés, qui aideront véritablement à comprendre et à assimiler les sujets traités, qui donneront aux apprenants l’envie d’approfondir et d’en savoir plus, qui les accompagneront réellement à l’issue de la formation, lorsqu’ils auront repris leur poste de travail.


[image: image]Parce qu’il saura mobiliser l’apprenant, ou le groupe d’apprenants, qui lui sera confié. Seront-ils volontaires ou auront-ils été désignés pour suivre la formation, auront-ils envie de participer, devront-ils s’y préparer ?


[image: image]Parce qu’il saura expliquer simplement des notions parfois complexes et parce que, grâce à lui, les apprenants se les approprieront. Expert en vulgarisation, il devra expliquer sa spécialité à des personnes qui ne sont pas des spécialistes et qui ne le deviendront peut-être jamais…


Tout cela est d’abord affaire de technique et d’expérience. Il suffit pour s’en convaincre de se rappeler les bons professeurs que nous avons tous eus, à un moment ou à un autre de notre scolarité. Ou bien certains formateurs rencontrés lors d’un stage et qui nous ont marqués. Avec le recul, nous comprenons maintenant leurs méthodes et leurs pratiques qui pouvaient parfois nous surprendre. Et nous nous souvenons encore, des années après, de ce qu’ils nous ont transmis. Bien sûr, les méthodes ont leurs défauts et leurs limites, et ne sont pas toujours généralisables. D’autres sont très complexes à utiliser. Mais leur connaissance fait évoluer le formateur, forme sa pensée et développe son autonomie et sa réactivité lorsqu’il se trouve confronté à une situation qu’il n’a pas encore vécue.


Mais avoir de la méthode n’est bien sûr pas une fin en soi. Ce qui compte, c’est le plat, et non la recette ! Et le client d’un restaurant appréciera toujours un bon plat, même si la recette n’a pas été bien suivie ! Au-delà de la technique, être formateur est, ou devrait d’abord être, une véritable passion : celle d’apprendre et de transmettre ce que l’on a soi-même appris d’autres personnes. Cette passion ne doit pas être exclusive en ce sens qu’elle doit forcément être associée à une expertise dans un domaine donné, voire à une autre passion. Il n’y a pas de formateurs professionnels, mais des professionnels qui sont de bons formateurs. La nuance est d’importance.


Il est difficile de dresser le portrait du formateur idéal. Les formateurs déjà expérimentés, les formateurs débutants et les futurs formateurs pourront essayer de se positionner sur le schéma ci-après qui présente ce que nous pensons être les six principaux domaines de compétences du formateur.


L’objectif de cet ouvrage est d’aider chacun à progresser dans cinq de ces six directions (tout en continuant à cultiver la sixième d’entre elles : son expertise technique…).




[image: image]


LES DOMAINES DE COMPÉTENCES DU FORMATEUR






[image: image] LA STRUCTURE DE CET OUVRAGE



La structure modulaire de ce livre permet à chacun une lecture à plusieurs niveaux et la personnalisation de son parcours pédagogique.


Cet ouvrage comporte dix-sept sections. La plupart d’entre elles correspondent à une étape du travail du formateur en salle à qui l’on confie la mise au point d’une formation classique. Certaines sections s’adresseront à tous les profils, d’autres intéresseront plus particulièrement une catégorie bien définie de formateurs.


Chaque section contient un certain nombre de fiches qui constituent la deuxième entrée de l’ouvrage. Chacune traite d’un point particulier. Ce principe de découpage d’un sujet en éléments simples évitera aux formateurs déjà aguerris de devoir relire des sujets qu’ils maîtrisent déjà parfaitement.


Enfin, un index très détaillé permet une troisième entrée à ceux qui cherchent à se documenter sur un point bien précis.




Module 1



FAIRE EXPRIMER UN BESOIN DE FORMATION


C’est très en amont que se forge la réussite d’une action de formation. L’identification du besoin et sa formalisation sont des phases essentielles qu’il ne faut pas rater. Le formateur doit être associé à ces phases ; mieux, il doit en être le moteur.


Tout d’abord parce que s’il est plus confortable de savoir où l’on va et comment on y va avant de prendre la route, il sera également plus facile au formateur de construire une nouvelle formation si les objectifs en ont été clairement définis.


Également par souci d’efficacité et de rentabilité ! Le temps est révolu où l’on partait en formation parce qu’il fallait dépenser le budget, ou bien à titre de récompense. Maintenant, une des ressources les plus rares dans les entreprises est le temps. Pas question donc d’en perdre une seule miette et d’accepter de suivre une formation inutile ou non adaptée. On demande à chaque formateur un retour sur investissement. Ce retour passe bien évidemment par une identification précise des besoins en accroissement des compétences. Au formateur de proposer des solutions qui répondent à ce besoin, à tout ce besoin et uniquement à ce besoin.








	
[image: image] Fiche 1


	La notion de besoin de formation






	
[image: image] Fiche 2


	Faire exprimer un besoin






	
[image: image] Fiche 3


	L’entretien avec le demandeur d’une formation






	
[image: image] Fiche 4


	Les enjeux des différents acteurs






	
[image: image] Fiche 5


	Évaluer le coût de revient d’une formation






	
[image: image] Fiche 6


	Du besoin aux objectifs pédagogiques






	
[image: image] Fiche 7


	Formuler un objectif pédagogique










1 LA NOTION DE BESOIN DE FORMATION


La formation est utile à de nombreux titres : non seulement pour combler les lacunes de certains salariés sur le plan des compétences, mais également pour améliorer en continu le fonctionnement de l’entreprise. Elle peut aussi être un facteur d’évolution professionnelle. Avant de la mettre en œuvre, il est indispensable d’identifier clairement ces différents besoins.



[image: image] QU’EST-CE QU’UN BESOIN DE FORMATION ?



La formation est une des réponses possibles pour combler, chez les salariés, un écart entre une compétence requise et une compétence réellement disponible, écart qui peut se traduire par l’impossibilité de tenir correctement son poste. Il peut concerner une personne seule, ou bien un groupe de personnes ou même l’entreprise dans son ensemble. Le lien entre le déficit de compétences et la formation est alors direct. Entrent également dans cette catégorie les besoins qui naissent de l’acquisition de nouveaux moyens ou la mise en place de nouvelles méthodes.




[image: image]


LE BESOIN DE FORMATION





Un besoin peut également découler de l’observation d’un certain nombre de situations non souhaitées (trop de non-qualités, délais trop importants, trop de rebuts, coûts trop élevés, nombre important d’accidents du travail…). Dans ce cas, il est rare que seule une personne soit concernée. Le lien avec l’action de formation est cette fois indirect, et la formation ne constituera qu’un des moyens disponibles pour faire disparaître les situations non souhaitées. Ainsi, une réduction des coûts peut-elle être obtenue par une sensibilisation des salariés aux économies à réaliser (formation), mais aussi par des ajustements de procédures ou d’organisation, par une modification des pratiques d’achat, par des changements de spécifications techniques…




[image: image]


VERS LA SITUATION SOUHAITÉE





Enfin, la formation peut également constituer un moyen de faire progresser une personne, même si celle-ci possède déjà les compétences nécessaires à l’exercice de son métier et si ses résultats sont très satisfaisants. C’est un moyen de préparer une personne en vue d’une évolution professionnelle, d’une mutation ou d’une promotion. Le besoin n’est alors pas immédiat et s’intègre dans une dynamique de GPEC (gestion prévisionnelle des emplois et des compétences).



[image: image] NE PAS CONFONDRE BESOIN ET SOLUTION



Souvent, le manque de temps ou de réflexion amène le demandeur à confondre son besoin et les réponses à y apporter, qui sont des solutions. Quel responsable formation ou quel formateur n’a jamais entendu un demandeur lui annoncer avoir besoin d’un stage, parfois même en précisant un nom d’organisme ou bien une durée ? Le formateur doit bien prendre garde à ne pas tomber dans ce piège. Lorsqu’un demandeur exprime ainsi son désir de suivre ou de voir un de ses subordonnés suivre un stage, il ne fournit en fait aucune information exploitable sur la vraie nature de son besoin. Et donc aucune information utile qui va permettre de définir les vrais objectifs pédagogiques et de préciser les contenus de formation.



[image: image] NE PAS CONFONDRE BESOIN ET ENVIE



Un autre piège existe lors de l’expression du besoin de formation : que celui-ci dissimule en fait une envie ou un désir profond. Ce risque est très grand lorsque les besoins sont exprimés directement par chacun des salariés, sans filtrage par la hiérarchie ou concertation avec celle-ci. Dans certaines entreprises, le recueil des besoins de formation s’effectue encore en interrogeant chacun des salariés, ou en leur distribuant un formulaire de demande de formation. Les personnes y mentionnent généralement leurs envies du moment – parfois à l’opposé des réels besoins. À cet égard, le CPF (compte personnel de formation) va constituer une difficulté pour les formateurs qui risquent de retrouver dans une même session de formation :


[image: image]des stagiaires pour qui la formation va constituer une réponse à un besoin tel que défini dans le schéma présenté en début de fiche ;


[image: image]des stagiaires qui auront librement choisi, dans le cadre du CPF, de suivre cette formation par envie.


À titre d’exemple, voici les propos tenus par un stagiaire lors d’un tour de table de présentation : « Cela faisait longtemps que je demandais cette formation (raisonnement en termes de solution), mais cela ne m’avait jamais été accordé. Maintenant, avec le DIF (précurseur de CPF, je fais ça sur mes propres heures et ils n’ont pas pu me le refuser. »


Lorsqu’il cherche à faire exprimer un besoin, le formateur doit donc essayer d’éliminer chez son interlocuteur la composante affective pour ne garder que les seuls faits. Cette composante affective ne doit pas pour autant être enterrée car c’est elle, une fois la formation définie et construite, qui sera à la base de la motivation des stagiaires.




[image: image] Cas pratique


Prenons l’exemple d’une personne demandeuse d’un stage de formation de formateurs, qui va jusqu’à préciser son souhait quant à la durée de celui-ci. Le formateur n’en tire aucune information réellement exploitable.


Le demandeur : « J’ai besoin d’un stage de formation de formateurs de cinq jours ! »


Le formateur : « Mais que veut-il exactement ? Apprendre à concevoir un module de formation, accroître ses capacités d’animation d’un groupe, être capable d’expliquer simplement des sujets complexes, gérer des groupes de stagiaires très dissipés ? »










POUR RÉSUMER


[image: image]Toute formation doit nécessairement répondre à un besoin, c’est-à-dire à une compétence nouvelle à acquérir.


[image: image]On fera attention à ne pas confondre vrai besoin de formation et solution souhaitée ou même simple envie.


[image: image]On peut exiger du demandeur qu’il rédige son besoin pour le forcer à y réfléchir.
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Faire exprimer un besoin
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2 FAIRE EXPRIMER UN BESOIN


Pour qu’une action de formation soit bien menée, elle doit être précédée par un cahier des charges. Ce document permet de mettre par écrit les attentes de chacun, de les cadrer, et de vérifier ultérieurement que les objectifs souhaités ont bien été atteints.



[image: image] QU’EST-CE QU’UN CAHIER DES CHARGES ?



Le cahier des charges d’une action de formation est un document qui contient toutes les informations dont le formateur aura besoin pour construire une formation répondant à un besoin bien identifié. Il est rédigé par le demandeur à partir d’une trame (par exemple la norme) fournie par le formateur. Il accroît la clarté de la demande et la rend plus objective. Il facilite le dialogue entre le demandeur et le formateur.


À ce stade, il est important que le demandeur reste bien dans son rôle : il doit mettre par écrit son besoin sans suggérer la moindre solution au formateur. On rencontre souvent des demandeurs qui font des suggestions et donnent des conseils pour organiser ou structurer la réponse au besoin exprimé. Il s’agit à notre avis d’une erreur grave : le formateur, enfermé dans un schéma, ne peut plus laisser libre cours à sa créativité, ni exploiter son expérience, qui est pourtant généralement bien plus riche que celle du demandeur.




[image: image]


LE CAHIER DES CHARGES





On notera également que l’élaboration systématique d’un cahier des charges permet une meilleure hiérarchisation des actions de formation à engager et une justification de la priorité accordée à une action donnée au détriment de plusieurs autres.



[image: image] LE CONTENU DU CAHIER DES CHARGES



Un cahier des charges bien conçu comprend obligatoirement les rubriques présentées dans le schéma de la page précédente.


Le cahier des charges est le support qui va permettre la discussion entre demandeur et formateur. À partir de ce document, le formateur élaborera sa propre réponse ([image: image] schéma ci-dessous). Dans le cas d’une formation intra-entreprise, si le cahier des charges est envoyé à plusieurs formateurs, c’est la qualité de la réponse qui déterminera le choix du demandeur.


À ces différents points, le formateur externe ajoutera bien évidemment un chiffrage de sa prestation.




[image: image]


LA RÉPONSE DU FORMATEUR





Il y a ensuite une véritable négociation entre demandeur et formateur. Des ajustements sont apportés au niveau des objectifs pédagogiques qui peuvent être reformulés ; la durée, l’échéancier, le choix de certaines méthodes pédagogiques, la composition des groupes, etc., font l’objet d’échanges. L’objectif est d’aboutir à une spécification, c’est-à-dire à une véritable commande passée par le demandeur et acceptée par le formateur.







POUR RÉSUMER


[image: image]Pour répondre au besoin de formation, il faut connaître un certain nombre de paramètres, regroupés dans un cahier des charges.


[image: image]Le cahier des charges doit être discuté et même négocié. Le demandeur de la formation et le formateur doivent être d’accord sur chacun de ses termes.
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La notion de besoin de formation
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L’entretien avec le demandeur d’une formation
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3 L’ENTRETIEN AVEC LE DEMANDEUR D’UNE FORMATION


Lors d’un entretien pour une demande de formation, le premier travail du formateur va être d’expliquer au demandeur ce qu’est un besoin de formation et comment il peut être formalisé au travers d’un cahier des charges. Il insistera sur la différence entre les notions de besoins, de solutions ou d’envies, afin d’aboutir à un accord clair avec le demandeur.



[image: image] BIEN DÉFINIR LE RÔLE DE CHACUN



Pour les formations internes, le formateur devra présenter au demandeur une trame de cahier des charges et n’hésitera pas à s’impliquer dans la rédaction de celui-ci en veillant toutefois à ne pas orienter le demandeur ou l’influencer de quelque façon que ce soit. Une attitude d’écoute est fondamentale. Peut-être la meilleure solution consiste-t-elle à proposer au demandeur de rédiger seul le cahier des charges, puis dans un deuxième temps de le reprendre avec lui et de le compléter lorsque cela est nécessaire.




[image: image]Conseil


Il peut arriver que l’on vous sollicite pour concevoir et animer une formation pour laquelle vous ne vous sentez pas le plus compétent. Dans ce cas, même s’il n’est pas facile de refuser quelque chose à quelqu’un à qui l’on est peut-être redevable d’autre chose, il faut savoir qu’il sera encore plus difficile d’animer une formation sans avoir la totalité des compétences requises. La seule réponse possible est donc « non ». Une solution de compromis peut être de s’associer à un autre formateur dont les compétences sont complémentaires pour animer cette formation.





Le problème se pose différemment pour les formations intra-entreprises. Souvent, le cahier des charges n’est formalisé qu’après un premier entretien entre le demandeur et le formateur. À ce dernier de bien expliquer, lors de cet entretien, ce dont il aura besoin pour construire la formation. Comme il est rarement le seul formateur à être consulté, il peut – inconsciemment ou non – avoir tendance à rester discret afin de ne pas travailler également pour ses concurrents.



[image: image] ABOUTIR À UN ACCORD AVEC LE DEMANDEUR



Il est clair que les attentes du demandeur et celles du formateur sont parfois assez éloignées. Si leur objectif commun est la réussite de l’action de formation, les paramètres comme la durée, le nombre de stagiaires, etc., font toujours l’objet d’ardentes négociations.



[image: image] QUELQUES ÉCUEILS À ÉVITER



Imaginons qu’après une première discussion avec le demandeur qui est un haut responsable hiérarchique, ou bien une personne qui peut influencer votre carrière, vous vous rendez compte que vous ne disposez pas de toutes les informations ou compétences pour traiter le sujet… Dans ce cas, dites-le-lui et proposez-lui de confier la formation à quelqu’un d’autre. Mieux vaut le décevoir maintenant que le décevoir plus tard, après qu’il vous a fait confiance !


Autre écueil : lors des discussions préparatoires avec le demandeur de la formation, vous ne parvenez pas à cerner le vrai besoin. Après chacune de vos rencontres, une fois revenu à votre bureau, vous n’arrivez pas à reformuler ses propos et à construire du contenu. Vous avez le sentiment qu’il ne vous dit pas tout et qu’il garde pour lui un certain nombre d’informations. Cela arrive par exemple avec des personnes qui veulent tester le formateur, voir s’il découvrira seul ce qu’on lui dissimule sciemment. C’est une tactique, fort discutable parce que risquée, qu’utilisent pourtant certains DRH (le risque est de ne pas retenir un formateur pourtant excellent). Dans ce cas il faut obliger le demandeur à répondre aux différentes rubriques du cahier des charges, par exemple en le rédigeant avec lui. Et à la fin de ce travail, il ne faut pas hésiter à le lui faire relire et à lui demander de l’approuver de façon très formelle, en y apposant sa signature.


Il arrive également que le demandeur exige un stage « xxx » et fournisse une copie d’un programme extrait d’un catalogue de formation comme il en existe des milliers. Le formateur pourra alors poser certaines questions (« que retenez-vous tout particulièrement de ce programme, quelles sont les parties qui à vos yeux sont essentielles… ») afin d’essayer de remonter lui-même aux vrais besoins.


Enfin, lors des discussions préparatoires avec le demandeur de la formation, il est possible que vous vous aperceviez que celui-ci possède une vision imparfaite ou erronée du sujet qu’il vous demande de traiter ! Il est important dans ce cas de lui expliquer en détail en quoi consistera la formation et de lui demander d’en accepter les grandes lignes. Cela passe là encore par le cahier des charges dans lequel il conviendra d’être très précis.




[image: image]


DEMANDEUR VERSUS FORMATEUR







[image: image]Conseil


C’est avant la formation que les incompréhensions mutuelles ou divergences d’opinions doivent être traitées, pas après ! Lorsque le sujet peut prêter à polémique, il ne faut pas hésiter, avant la formation, à présenter le document pédagogique que l’on a élaboré et à en faire valider les principaux points.





Il est également intéressant, surtout dans le cas de formations démultipliées auprès d’un grand nombre de personnes, d’inviter le demandeur à participer à la première session. Celle-ci est souvent présentée comme une session test, et la présence du demandeur se justifie par la volonté de figer le contenu à l’issue de cette première session.







POUR RÉSUMER


Le demandeur d’une formation doit exprimer son besoin au cours d’un ou plusieurs entretiens avec le formateur et un accord doit être trouvé.
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La notion de besoin de formation
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Faire exprimer un besoin
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POUR ALLER PLUS LOIN


• Barabel Michel, Meier Olivier, Perret André (dir.), Le Grand Livre de la formation, Dunod, 2012.


• Doubet Madeleine, Construire un plan de formation, 2e édition, Gereso, 2010.








4 LES ENJEUX DES DIFFÉRENTS ACTEURS


Il est extrêmement utile de connaître les enjeux personnels ou professionnels de chacun des acteurs intervenant dans la mise en place d’une action de formation. En effet, ces enjeux influent sur les besoins de formation et la façon dont ils sont exprimés. Ils apparaîtront en filigrane dans tous les échanges. Les connaître permet d’éviter les impairs et de se donner plus d’atouts pour réussir.




[image: image]


LES DIFFÉRENTS ACTEURS DE LA FORMATION






[image: image] UN GRAND NOMBRE D’INTERLOCUTEURS



Dans certains cas, ce sont plus de dix personnes différentes qui interviendront, à un moment ou à un autre, dans la conception d’une action de formation. Les différents interlocuteurs possibles du formateur sont indiqués dans le schéma ci-dessous.



[image: image] LES FUTURS STAGIAIRES



Le succès d’une action de formation passe par leur satisfaction. Ils ne sont pas toujours demandeurs, et parfois même hostiles à l’idée de partir en formation. Le formateur devra commencer par les convaincre avant même de penser à les former. Dans d’autres cas, ils seront enthousiastes et ne demanderont qu’à participer et à s’impliquer.



[image: image] LES RESPONSABLES HIÉRARCHIQUES DES STAGIAIRES



La formation représente pour eux à la fois des menaces et des opportunités.


Les menaces :


[image: image]certains de leurs personnels vont devoir quitter leur poste de travail et il en résultera donc une déstabilisation du secteur et une diminution de la productivité ;


[image: image]la formation conduira peut-être à la remise en cause de certaines pratiques ou sera le révélateur de lacunes en termes de management ;


[image: image]dans l’esprit de certains responsables, si les salariés partent en formation, c’est parce qu’ils n’ont pas su eux-mêmes les former.


Les opportunités :


[image: image]à leur retour les salariés seront plus efficaces ;


[image: image]il sera très facile de faire passer la formation comme étant une récompense, et de s’en approprier la décision.



[image: image] LE RESPONSABLE FORMATION OU LE DRH



C’est un personnage clé, même s’il n’a pas toujours le pouvoir de décision. C’est souvent par son intermédiaire que le formateur reçoit la demande de formation. Il est sensible aux aspects pédagogiques et sait combien il est important de bien définir les besoins. Mais il gère également un budget, ce qui l’amènera de temps en temps à faire certaines impasses.



[image: image] L’ACHETEUR DE LA FORMATION



Ceci concerne uniquement les formations intra-entreprises.


Dans les grosses entreprises, l’achat de formation n’est pas délégué au responsable formation. Un acheteur est chargé de l’achat des prestations intellectuelles, et en particulier de la formation.


Pour le formateur, il peut représenter un allié, car c’est quelqu’un qui comprend parfaitement la notion de besoin et qui a l’habitude de travailler sur un cahier des charges. Mais il peut également s’avérer être un adversaire redoutable, qui privilégiera les aspects financiers et ne s’attardera que très peu sur les aspects pédagogiques.



[image: image] LES REPRÉSENTANTS DU PERSONNEL



La formation est un des éléments de la politique de l’entreprise. Elle est à ce titre présentée et négociée avec les partenaires sociaux. Un dirigeant d’entreprise nous disait récemment que « finalement, la formation est le seul sujet abordé en réunion avec les délégués du personnel sur lequel les discussions peuvent être constructives ». Sans être aussi péremptoire, on peut effectivement remarquer que la formation du personnel est un sujet assez consensuel.


Mais les attentes des représentants du personnel seront différentes de celles des autres personnes concernées. Égalité de traitement, libre expression du besoin par chacun, formation des personnels de bas niveau, égalité homme-femme sont au cœur de leurs préoccupations. Beaucoup plus que le contenu, pour lequel ils font confiance au formateur.



[image: image] LA DIRECTION



La plupart des équipes de direction sont bien conscientes de l’importance de la formation continue des salariés. Mais elles sont également conscientes du coût que cela représente et pèseront parfois de tout leur poids pour faire diminuer la dépense, parfois au détriment des aspects pédagogiques.


Souvent, les équipes de direction sauront mieux exprimer les vrais besoins que leurs subordonnés, en particulier parce qu’elles ont une meilleure vision globale des enjeux et de la finalité.


Leur discours prend inévitablement en compte les conséquences possibles des formations organisées sur le positionnement et le classement des salariés dans la grille des qualifications : elles essaieront de casser le lien qui pourra être fait entre nouvelle qualification acquise et rémunération/promotion.


Enfin, dans certains cas, les actions de formation pourront être un des instruments de leur politique sociale et, à ce titre, seront l’objet d’une « publicité » en interne. Ce point est important pour le formateur qui, se présentant devant les stagiaires, croit n’être à leurs yeux qu’un spécialiste dans un domaine donné, alors qu’il est en fait, surtout pour les stagiaires au bas de l’échelle hiérarchique, un « représentant de la direction ».


Nous avons encore en mémoire les propos de ce stagiaire, qui pensait que tout ce qui serait dit au cours de la formation serait intégralement rapporté par le formateur au plus haut niveau... Pour anecdotique qu’elle soit, cette remarque impose à tout formateur de se forger une règle de conduite stricte et de s’y tenir : hormis les problèmes liés à la sécurité des personnes, rien de ce qui se dira en formation ne sera répété une fois la formation terminée.







POUR RÉSUMER


Le formateur doit être conscient que ses interlocuteurs auront, au travers de la formation, des objectifs qui ne sont pas toujours identiques, qui sont plus ou moins avouables, pas obligatoirement techniques, et qu’ils pourront donc exprimer des besoins différents.
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Faire exprimer un besoin
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L’entretien avec le demandeur d’une formation
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Du besoin aux objectifs pédagogiques
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5 ÉVALUER LE COÛT DE REVIENT D’UNE FORMATION


Il est intéressant, autant pour le demandeur que pour le formateur, de calculer le coût de revient réel de la formation en ne s’arrêtant pas aux seuls débours. Il faut pour cela prendre en compte à la fois les coûts liés aux formateurs, aux stagiaires et à l’organisation matérielle.



[image: image] COÛTS LIÉS AU FORMATEUR

















	 

	

Formation interne




	

Formation intra









	

Préparation de la formation




	

Le formateur interne travaille généralement en temps masqué.




	

Ces coûts sont facturés par le formateur et négociés avec le demandeur (qui peut en particulier demander à ce que ne soient pas facturés les coûts de préparation). Une formation structurée en modules peut permettre de diminuer notablement le temps de préparation sans pour autant sacrifier la qualité du contenu ([image: image] fiches 22 et 23).









	

Formation proprement dite




	

Nombre d’heures de formation × coût horaire formateur.









	

Déplacements, repas




	

Le transport et le repas du formateur interne sont pris en charge.




	

Le repas du formateur externe est généralement pris en charge.









	

Évaluation




	

Temps passé par le formateur pour évaluer, plusieurs mois après la formation, l’impact qu’elle a eu sur les pratiques et les résultats.











[image: image] COÛTS LIÉS AUX STAGIAIRES

















	 

	

Form​a​tion interne




	

Form​a​tion intra ou inter









	

Form​a​tion (heures)




	

Nombre total d’heures stagiaires × coût horaire (moyen ou catégoriel).









	

Remplacement sur le poste de travail




	

Sur certains postes, le stagiaire doit être remplacé par un intérimaire afin de ne pas arrêter la production.









	

Déplacements/repas




	

Il est d’usage, en formation, de prendre en charge le coût des repas des stagiaires. Si la formation a lieu à l’extérieur de l’entreprise, les frais de transports sont également pris en charge.











[image: image] COÛTS LIÉS À L’ORGANISATION MATÉRIELLE

















	 

	

Formation interne




	

Formation intra









	

Mise à disposition d’une ou plusieurs salles




	

Lorsque l’entreprise ne dispose pas de salle de formation, la location d’une salle à l’extérieur de l’entreprise est une solution.









	

Location de matériels de projection




	

Acheter le matériel peut rapidement s’avérer plus intéressant.




	

Il peut être fourni par le formateur qui aime bien travailler avec son propre matériel.









	

Frais de reprographie




	

Ces frais sont souvent sous-estimés. Pour réduire les coûts, les photocopies peuvent être faites en interne.


Attention, l’utilisation du noir et blanc plutôt que de la couleur conduit à des documents dont l’impact est diminué.









	 

	

Peuvent également être pris en charge par le formateur










N.B. : dans le cas des formations inter-entreprises, le coût formateur et le coût de l’organisation matérielle sont inclus dans le coût total généralement exprimé en coût/personne/jour.


Le coût total doit bien sûr être comparé aux gains de productivité et autres économies réalisés grâce à la formation, même si ceux-ci ne peuvent être vraiment mesurés que très longtemps après la formation.
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Le coût total d’une formation est la somme du coût du formateur, des stagiaires et de l’organisation matérielle choisie.
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Le nombre de stagiaires
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La durée d’une formation
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6 DU BESOIN AUX OBJECTIFS PÉDAGOGIQUES


Il est d’usage de rappeler, comme une évidence, que « celui qui n’a pas d’objectif ne risque pas de l’atteindre » (Sun Tse). Cette maxime est applicable à la formation, et les objectifs pédagogiques sont indispensables au formateur pour mettre au point ses contenus de formation.



[image: image] À QUOI SERVENT LES OBJECTIFS PÉDAGOGIQUES ?



Les objectifs pédagogiques sont la traduction du besoin exprimé par les demandeurs de la formation, et doivent donc à ce titre être négociés et acceptés à la fois par ceux-ci et par le formateur. Ils assurent le lien entre les contenus de formation et les situations professionnelles.


Pour le formateur, les objectifs pédagogiques servent principalement à :


[image: image]savoir où il va (et accessoirement, à s’assurer qu’il est capable d’y aller). Chaque objectif pédagogique est une composante essentielle du référentiel de formation ;


[image: image]vérifier qu’il y est arrivé, que le but de la formation est atteint ;


[image: image]faciliter l’évaluation en fin de séquence ou en fin de formation ;


[image: image]faciliter l’animation, en lui fournissant des repères pour le choix des méthodes pédagogiques ;


[image: image]« corriger le tir » après une première session de formation.



[image: image] LES DIFFÉRENTS TYPES D’OBJECTIFS PÉDAGOGIQUES



De nombreuses classifications ont été proposées. Elles renvoient pour la plupart à la notion de compétence, déclinée en savoir théorique, savoir-faire technique et savoir-faire comportemental. Le modèle ci-dessous combine nature de l’objectif et niveau visé. Il est suffisamment général pour être applicable dans de nombreux domaines, tout en étant concret. Il constitue donc un bon point de départ pour tout formateur qui souhaite introduire un peu de rigueur dans la définition de ses objectifs pédagogiques.




Exemple 1 : savoir théorique





Pour un savoir théorique qui serait constitué d’une procédure, un objectif de niveau 1 serait, pour chacun des stagiaires, d’en avoir pris connaissance, de savoir qu’elle existe. Un objectif de niveau 2 serait d’être capable de réécrire la procédure de mémoire. Un objectif de niveau 3 pourrait être d’être capable d’appliquer cette procédure dans une situation donnée.




Exemple 2 : savoir-faire technique





Pour un savoir-faire technique lié à l’utilisation d’une machine, un objectif de niveau 1 serait d’être capable d’utiliser la machine avec l’assistance d’un opérateur confirmé, un objectif de niveau 2 pourrait être d’utiliser la machine en totale autonomie, et un objectif de niveau 3 d’être capable de faire face à des incidents ou anomalies de fonctionnement.




Exemple 3 : savoir-faire comportemental





Pour un savoir-faire comportemental dans le domaine de la sécurité au travail, tel que le port des EPI (équipements de protection individuels), un objectif de niveau 1 pourrait être d’avoir vu un opérateur s’équiper et porter le bon équipement, un objectif de niveau 2 pourrait être de porter soi-même l’équipement chaque fois que c’est nécessaire, et un objectif de niveau 3 de montrer l’exemple et de propager autour de soi le message sécurité.




[image: image]


LES OBJECTIFS PÉDAGOGIQUES






[image: image] UNE AUTRE TYPOLOGIE



Il existe d’autres classifications pour les objectifs pédagogiques. La classification ci-après en sept types est très intéressante car réellement opérationnelle :


[image: image]répéter une information ou une suite d’informations ;


[image: image]refaire un geste ou une suite de gestes ;


[image: image]relier un savoir nouveau à un savoir ancien ;


[image: image]dialoguer avec un spécialiste dans une autre discipline que la nôtre ;


[image: image]mettre en œuvre une technique ou un nouveau procédé ;


[image: image]enrichir le domaine qui est le nôtre avec des notions et des données provenant d’autres domaines ;


[image: image]évoluer dans son attitude.



[image: image] DÉFINIR L’INTITULÉ DE LA FORMATION



Le titre de la formation découlera directement de l’objectif principal assigné au formateur et en reprendra certains des termes, comme dans l’exemple ci-dessous.


[image: image]Objectif principal : « Les stagiaires devront être capables de présenter oralement tous les produits de l’entreprise à un futur client, en moins de 10 minutes et sans recourir à la moindre note. »


[image: image]Intitulé formation : « Présenter oralement à un client tous les produits de l’entreprise. »







POUR RÉSUMER


[image: image]Les objectifs pédagogiques sont une traduction du besoin par le formateur.


[image: image]C’est à partir des objectifs pédagogiques que le formateur construira sa formation et en précisera l’intitulé.










[image: image] fiche 7


Formuler un objectif pédagogique
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7 FORMULER UN OBJECTIF PÉDAGOGIQUE


Une bonne formulation des objectifs pédagogiques permet de définir ce que l’on attend des stagiaires en termes de compétences acquises en fin de formation. Cela donne également une base pour évaluer si ces objectifs sont atteints, en établissant des critères de réussite.



[image: image] LES RÈGLES DE BASE



Les objectifs doivent répondre à trois caractéristiques majeures, présentées dans le schéma ci-dessous.


De ces caractéristiques, on peut déduire les règles de formulation d’un bon objectif pédagogique ([image: image] schéma ci-après).




[image: image]


LES RÈGLES DE FORMULATION






[image: image] UN VERBE D’ACTION ET SON COMPLÉMENT



L’énoncé d’un objectif ne comprendra qu’un seul verbe d’action, à moins que le deuxième ne serve à préciser le premier. Deux verbes d’action différents correspondront à deux objectifs distincts.


Comment par exemple être certain que l’objectif « les stagiaires doivent avoir compris… » a bien été atteint ? Si la formation est difficile, traite d’un sujet un peu aride, si les stagiaires sont fatigués, préoccupés par autre chose ou encore, plus simplement, si l’heure de la pause approche et que chacun a envie d’un bon café, la réponse à cette question sera systématiquement positive. Et le formateur n’aura aucun moyen de vérification !


Voici quelques suggestions de verbes d’action qui peuvent être utilisés par le formateur : accoster, aléser, approcher, araser, assembler, attendre, bloquer, calculer, choisir, citer, classer, compléter, contrôler, débloquer, décrire, démonter, dénombrer, déplacer, déposer, desserrer, dessiner, détecter, déverrouiller, dévisser, dissocier, écrire, effectuer, enfoncer, enlever, entretenir, énumérer, examiner, faire, fermer, fixer, fraiser, indiquer, inspecter, lâcher, limer, lire, mélanger, mesurer, mettre en place, nettoyer, ouvrir, poser, positionner, prépositionner, prendre, préparer, produire, rainurer, réaliser, remplir, rogner, saisir, serrer, soulever, surveiller, tenir, tenir à jour, tourner, transmettre, transporter, vérifier, verrouiller, verser, vidanger, vider, visser, etc.




[image: image]


TROIS CARACTÉRISTIQUES MAJEURES







[image: image]Conseil


Les verbes polysémiques (qui ont plusieurs sens) ou qui traduisent une opération mentale (comprendre, connaître, prendre conscience de, être sensibilisé à…) sont à proscrire.






[image: image] LES CRITÈRES DE RÉUSSITE



[image: image]Il s’agit des performances minimales requises pour tous les stagiaires. Ces performances seront souvent exprimées sous forme chiffrée.


[image: image]L’objectif sera atteint ou pas, il n’y aura pas de demi-mesure. Il pourra bien sûr être dépassé par certains des stagiaires.



[image: image] LES CONDITIONS DE RÉALISATION



La performance ne peut être évaluée que si les conditions de réalisation sont précisées.


Parcourir 100 mètres en moins de dix secondes est réalisable par un grand nombre d’entre nous… mais à vélo et bien lancés !



[image: image] QUELQUES EXEMPLES

















	

À la fin de ce stage ou de cette partie de stage…




	

Objectifs corr​e​c​t​e​ment formulés




	

Form​u​l​a​tion impa​r​f​aite, inco​m​p​lète ou pas assez précise









	

de formation de formateurs…




	

… les stagiaires devront être capables de décrire dans le détail deux techniques de présentation des stagiaires.




	

… les stagiaires devront comprendre quelles sont les différences entre les techniques de présentation des stagiaires les plus utilisées.









	

d’initiation à la conduite de projets…




	

… les stagiaires devront être capables de calculer les dates au plus tôt et au plus tard à partir d’un réseau PERT.




	

… les stagiaires devront maîtriser les calculs de dates sur un diagramme PERT.









	

de perf​e​c​t​i​o​n​n​e​ment aux techniques de vente…




	

… les stagiaires devront être capables de citer de mémoire au moins trois techniques d’arg​u​m​e​n​t​a​tion et de donner un exemple pour chacune d’entre elles.




	

… les stagiaires devront accroître l’efficacité de leur argumentation.









	

de formation à l’utilisation du logiciel PowerPoint…




	

… les stagiaires devront être capables d’insérer des photographies au format JPG dans une présentation PowerPoint.




	

… les stagiaires devront apprendre à concevoir des présentations de haute qualité.









	

Trois mois après la fin de ce stage…




	 

	 






	

de formation à la conduite du process de filtration…




	

… les stagiaires devront être capables de remonter un filtre en moins de cinq minutes après l’avoir préalablement nettoyé.




	

… les stagiaires devront avoir parfaitement compris le principe du poste de filtration.















POUR RÉSUMER


[image: image]Il est important de bien formuler les objectifs pédagogiques et en particulier de bien citer les compétences attendues chez les stagiaires en fin de formation.


[image: image]Seule une bonne formulation permettra ensuite de dire si la formation a été réussie.
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Du besoin aux objectifs pédagogiques


POUR ALLER PLUS LOIN


• Barabel Michel, Meier Olivier, Perret André (dir.), Le Grand Livre de la formation, Dunod, 2012.


• Doubet Madeleine, Construire un plan de formation, 2e édition, Gereso, 2010.







Module 2



FIGER LES GRANDES ORIENTATIONS DE LA FORMATION


Jusqu’où aller dans la difficulté, que faudra-t-il aborder lors de la formation ? Un simple survol du sujet suffira-t-il ou bien faudra-t-il approfondir ? Devant combien de stagiaires ? Que sauront-ils à l’entrée en formation ? Que faudrait-il qu’ils sachent pour en profiter pleinement ? Quand cette formation devra-t-elle être dispensée ?


Le formateur devra apprendre à négocier avec les demandeurs sur tous ces points. Car il est le seul à savoir combien ces différents paramètres peuvent avoir une grande importance au regard de la pédagogie.


Il est clair que sans une réponse précise à chacune de ces questions, et à bien d’autres encore, et quels que soient les efforts qu’il fournira, le formateur aura beaucoup de mal à atteindre ses objectifs.
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	Le niveau d’une formation
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	Les prérequis
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	Le nombre de stagiaires
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	La durée d’une formation
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	Le bon moment pour planifier une formation
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	Démultiplier une formation
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	Former les personnels travaillant en équipe










8 LE NIVEAU D’UNE FORMATION


Comment juger du niveau des stagiaires avant la formation et se positionner de manière adéquate ? Comment s’adapter à l’hétérogénéité d’un groupe ? Nous vous présentons ici deux approches qui permettent de prendre en compte ces difficultés.



[image: image] LA NOTION DE NIVEAU



Une des difficultés lors de l’établissement du cahier des charges est de déterminer ce qu’il est convenu d’appeler le niveau de la formation : quelle difficulté, quel degré de détail, y aura-t-il des simplifications, restera-t-on concret ou sera-t-on plus conceptuel, etc. ?


À cette première difficulté vient se greffer un deuxième problème : celui de l’homogénéité du groupe de stagiaires. Doit-on tenir compte, pour fixer le niveau d’une formation, des stagiaires les moins à l’aise ou de ceux dont on est certain qu’ils suivront facilement ?


Cette notion de niveau peut être approchée de deux façons différentes : par le cycle des apprentissages, plus adapté à une approche globale, et par l’adaptation des objectifs pédagogiques, en prenant en compte les spécificités et les possibilités de chacun des stagiaires.



[image: image] LE CYCLE DES APPRENTISSAGES



Il s’agit d’un modèle très connu qui présente les différentes étapes de tout apprentissage. On commence par ignorer tout ce qu’il y a à apprendre, puis on en prend conscience sans pour autant acquérir la connaissance. Dans un troisième temps débute la vraie phase d’apprentissage. Enfin, le temps passant, on finit par oublier l’étendue de son savoir.


Le passage d’une étape à une autre correspond à une typologie bien particulière de session de formation.




[image: image]


LE CYCLE DES APPRENTISSAGES







[image: image]


LES SESSIONS DE FORMATION






[image: image] L’ADAPTATION DES OBJECTIFS PÉDAGOGIQUES



Se fixer et fixer aux stagiaires des objectifs qui seraient en deçà de leur réel niveau serait bien sûr une erreur grave du formateur. Mais une erreur rattrapable, dans la mesure où les stagiaires ne manqueraient pas de faire savoir leur ennui ou leur connaissance du sujet au formateur. Cela pourrait même être valorisant pour un stagiaire de faire remarquer au formateur que ce qu’il dit est déjà connu et assimilé.


Le cas inverse est probablement plus ennuyeux. Si le formateur dose mal la difficulté et les possibilités d’assimilation par les stagiaires et se lance dans des explications de trop haut niveau, rares seront les stagiaires qui oseront avouer leur incompréhension. Ainsi en témoignent les deux commentaires ci-après recueillis lors d’une évaluation en fin de stage, et pour lesquels on ne peut que louer la franchise des stagiaires.




[image: image]


L’ADAPTATION DES OBJECTIFS PÉDAGOGIQUES





[image: image]« Dès le premier jour, j’étais perdu. Mais je me suis dit qu’en relisant le support pédagogique le soir, je devrais pouvoir m’en sortir. Ce qui n’a pas été le cas… »


[image: image]« Je ne comprenais pas, mais comme les autres ne disaient rien, je n’ai pas osé avouer mes difficultés. »


L’idéal est de pouvoir faire travailler chacun des stagiaires à son juste niveau, ou plutôt très légèrement au-dessus ainsi que l’illustre le schéma précédent.


Imaginons que lors du tour de table d’introduction, vous découvriez que les stagiaires sont d’un niveau très différent de celui auquel vous vous attendiez… Dans ce cas, réajuster en temps réel est impératif. Pas question de dérouler la formation comme si de rien n’était ! Cela ne peut conduire qu’à une insatisfaction des stagiaires et du demandeur. Celle-ci ira croissant, et le risque de conflit ou d’incident majeur sera important.


Si le niveau des stagiaires est plus élevé que ce que l’on attendait, la solution est simple : approfondir, multiplier les exemples, développer la participation et les échanges d’expériences, fixer des objectifs plus ambitieux aux stagiaires.


Si en revanche le niveau réel est plus faible que le niveau attendu et pour lequel la formation a été calibrée, le problème se complique singulièrement pour le formateur. Il va devoir simplifier, être moins rapide dans ses explications et démonstrations. Parfois, il devra changer de méthode, limiter le nombre d’exposés et peut-être privilégier les exercices, jeux de rôles… Probablement ne sera-t-il pas possible d’aller jusqu’au bout du programme. Mais il vaut mieux le terminer à 60 % en étant certain d’avoir été compris que de le dérouler dans son intégralité en ayant laissé sur le bord de la route une partie importante du groupe !







POUR RÉSUMER


[image: image]Ce qui est intéressant, ce n’est pas ce que sait ou dit le formateur, mais ce qu’entendent, comprennent et retiennent les stagiaires.


[image: image]Il est fondamental de bien fixer le niveau d’une formation et de vérifier que les stagiaires sont capables de suivre tout ce qui est exposé.


[image: image]En général, les stagiaires diront s’ils trouvent le discours trop simple, mais ils se tairont si le discours est trop complexe.
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Formuler un objectif pédagogique


POUR ALLER PLUS LOIN


• Barabel Michel, Meier Olivier, Perret André (dir.), Le Grand Livre de la formation, Dunod, 2012.


• Doubet Madeleine, Construire un plan de formation, 2e édition, Gereso, 2010.


• Lemailloux Bernard, Construire et animer une session de formation, Dunod, 2014.








9 LES PRÉREQUIS


Les prérequis représentent l’ensemble des compétences nécessaires pour suivre un cursus de formation donné. Ils sont à la formation ce que les fondations sont à une maison : on ne les voit pas, mais sans eux la formation ne pourrait démarrer ou se dérouler correctement...



[image: image] DÉFINIR LES PRÉREQUIS



Comment par exemple envisager de former un groupe de stagiaires au fonctionnement des pompes s’ils ne sont pas capables, à l’entrée en formation, de définir ce qu’est une pression ou un débit ?




[image: image]Conseil


Si en début de formation, par exemple à la fin de la première demi-journée, vous vous apercevez que certains stagiaires ne disposent pas des prérequis nécessaires, il faut aménager une pause dans le programme et présenter ces prérequis. Aller plus loin ne servira à rien. Expliquez-le aux stagiaires qui les possèdent déjà. Mieux, appuyez-vous sur eux afin qu’ils n’aient pas l’impression, pendant cette phase de rappel, de perdre leur temps. Leur demander de venir présenter certains points permet de garder intacte leur motivation. De plus, il s’agit d’une certaine façon de s’assurer qu’ils les ont effectivement bien assimilés.





Ainsi, pour un objectif qui serait : « Les stagiaires doivent être capables de citer les caractéristiques d’une pompe à piston », on doit pouvoir distinguer les éléments suivants.




[image: image]


LES PRÉREQUIS





[image: image]Les prérequis : savoir calculer le volume d’un cylindre, manipuler les unités de volume.


[image: image]Les connaissances à acquérir en formation : définir ce qu’est la cylindrée d’une pompe.


Lorsque les stagiaires ont les prérequis nécessaires, la formation se déroule de façon plus linéaire, sans à-coups. Le formateur n’est pas obligé de revenir sans cesse en arrière sur certains points, pour expliquer à certains ce qu’ils auraient dû savoir. Il convient d’ailleurs, pour être tout à fait exact, de distinguer les lacunes de l’ensemble du groupe de celles de certains participants uniquement :


[image: image]les premières obligent le formateur à revenir sur des points qu’il ne comptait pas aborder et lui font donc perdre un peu de temps. Il risque d’avoir du mal à tenir l’ensemble des objectifs qui lui ont été fixés ;


[image: image]les secondes peuvent avoir de lourdes conséquences au niveau de l’animation du groupe. Car les stagiaires qui possèdent ces compétences (c’est-à-dire une partie du groupe, parfois la majorité) au mieux perdent leur temps, ou bien en profitent pour bavarder ou faire autre chose que d’écouter le formateur. Il risque de se créer de façon insidieuse des sous-groupes constitués d’une part de « ceux qui savent et commencent à trouver le temps long », et d’autre part de « ceux qui ne savent pas et estiment que ceux qui savent n’ont rien à faire dans la formation ».




[image: image]


CINQ CATÉGORIES DE PRÉREQUIS






[image: image] COMMENT EXPRIMER LES PRÉREQUIS ?



On peut distinguer cinq catégories de prérequis, présentées dans le schéma ci-dessus.



[image: image] À QUEL MOMENT LES DÉFINIR ?



Lorsque le formateur et le demandeur définissent les objectifs pédagogiques, ils doivent se poser la question des connaissances nécessaires aux stagiaires pour pouvoir les atteindre. Il faut ensuite faire la part des choses entre connaissances à acquérir en formation et prérequis nécessaires à l’entrée en formation.


Les prérequis devront être un des éléments pris en compte lors de la constitution du ou des groupes de stagiaires et du choix des participants. Ils seront en outre mentionnés sur la convocation envoyée à chacun.







POUR RÉSUMER


[image: image]Pour répondre au besoin de formation, il faut connaître un certain nombre de paramètres, regroupés dans un cahier des charges.


[image: image]Le cahier des charges doit être discuté et même négocié. Le demandeur de la formation et le formateur doivent être d’accord sur chacun de ses termes.
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Formuler un objectif pédagogique
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Lemailloux Bernard, Construire et animer une session de formation, Dunod, 2014.








10 LE NOMBRE DE STAGIAIRES


Le nombre de stagiaires est souvent l’objet d’ardentes discussions entre le formateur et le demandeur d’une formation. Au nom de l’efficacité et de la pédagogie, le premier réclame des groupes très réduits, alors que le second, pour minimiser les coûts et éviter de multiplier les périodes de perturbation de la production, souhaite plutôt constituer de grands groupes.



[image: image] TROUVER LE JUSTE ÉQUILIBRE



Imaginons qu’on vous annonce un nombre de stagiaires très élevé : vingt personnes, ou même plus, suivront la formation. Vous avez alors deux possibilités.


[image: image]Soit vous scindez le groupe en deux, ce qui est largement préférable mais accroît le coût global.


[image: image]Soit vous aménagez les conditions matérielles et vous repensez les méthodes pédagogiques utilisées.


Il n’est pas possible, avec de très grands groupes, de ne pratiquer qu’une pédagogie participative. Les jeux de rôles, exercices… prennent trop de temps et sont très difficiles à animer. Les formateurs très expérimentés pourront scinder le groupe en plusieurs sous-groupes de taille plus conforme aux besoins de la pédagogie et faire travailler chacun de ces sous-groupes dans une salle différente, avec des moments de regroupement et d’échanges. Dans ce cas, la présence d’un assistant est une garantie supplémentaire. Une autre porte de sortie consiste à diviser le groupe en deux et à diviser également le temps de formation en remodelant tout le contenu. Ainsi, la formation de vingt personnes pendant deux jours se transforme-t-elle en deux fois une formation de dix personnes pendant une journée ! C’est souvent préférable.


Les conditions matérielles dans lesquelles se déroulera la formation permettront une plus ou moins grande souplesse quant au nombre de stagiaires qui pourront être formés. C’est souvent, plus que le nombre seul, le cumul de plusieurs paramètres défavorables qui rend une formation difficilement vivable, pour le formateur comme pour les stagiaires. Trop de stagiaires, dans une salle minuscule, avec un tableau mural trop petit, des feutres qui écrivent mal, un support pédagogique qui arrive en retard…




[image: image]Conseil


Plus le nombre de personnes dans un groupe est élevé, plus il risque de se former spontanément (en dehors de toute consigne du formateur) des sous-groupes animés d’une vie propre qui sont autant de facteurs importants de décohésion du groupe principal. C’est en particulier pour cette raison que, tous paramètres égaux par ailleurs, on confiera des groupes de plus petite taille aux formateurs débutants et on réservera les grands groupes aux formateurs expérimentés.
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