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Extrait gratuit du premier chapitre.


  
    Avant-propos

    
      
        ■ Qui êtes-vous ?

        Vous êtes expert ou praticien dans un domaine et vous devez transmettre votre expertise à un public, vous êtes un formateur débutant et occasionnel. Ou bien, votre expertise porte sur un domaine extraprofessionnel mais vous voulez monter une formation avec professionnalisme.

        Vous avez suivi une formation et votre hiérarchie vous demande de la décliner auprès de vos collègues suivant le principe dit de la « cascade ».

        Votre intervention peut être courte (une demi-journée) ou longue (plusieurs jours).

      

      
        ■ Quel est votre projet ?

        Dans tous les cas vous voulez concevoir une formation réellement opérationnelle, c’est-à-dire utile pour vos futurs participants mais aussi agréable à suivre. Vous disposez peut-être aussi de peu de temps car le travail de conception s’ajoute à votre charge habituelle.

        Votre projet est peut-être encore plus ambitieux : vous devez créer un « kit pédagogique » ; c’est-à-dire que la formation que vous aurez conçue sera dispensée par d’autres personnes avec un niveau de qualité identique. Vous allez donc élaborer un produit « clef en main ». Vous trouverez, à la fin de cet ouvrage, un chapitre consacré à ce sujet : le contenu du kit ainsi que les contraintes à respecter pour assurer la pérennité de la qualité de votre œuvre.

        Un dernier contexte : vous devez adapter un kit pédagogique. Vous trouverez la démarche à suivre dans ce même dernier chapitre.

      

      
        ■ Quel est le projet de cet ouvrage ?

        Le projet de cet ouvrage est de vous apporter :

        
          	
            – d’abord une méthode traduite avec des mots simples pour concevoir avec rigueur une formation dans les meilleures conditions de confort et d’efficacité dans les chapitres 1 à 8 : chaque chapitre correspond à une étape du processus. Nous avons mis l’accent sur le processus et, de ce fait, vous trouverez des apports plus théoriques sous forme de fiches associées aux chapitres et situées à la fin de ceux-ci ;

          

          	
            – puis des techniques dans les chapitres 9 et 10 pour mettre en œuvre avec fluidité et sérénité la formation si soigneusement construite.

          

        

        Cette nouvelle édition prend en compte le « top 3 » des préoccupations de nos stagiaires. En effet, au-delà de la conception, les trois questions qui reviennent systématiquement sont :

        
          	
            • « Comment capter puis retenir l’attention des participants tout au long de la formation ? » Nous répondons à cette question dans la fiche 4 du chapitre 3 en prenant en compte l’apport des neurosciences ; elle est intitulée : « Capter et maintenir l’attention »

          

          	
            • « Comment gérer les questions et les situations délicates, voire l’agressivité ? » Nous y répondons dans le chapitre 9.

          

          	
            • « Enfin, comment être à l’aise, surtout au début de la formation ? » Nous vous donnons des conseils dans le chapitre 10.

          

        

      

      
        ■ Comment allez-vous utiliser ce manuel ?

        L’utilisation de ce manuel dépend de votre situation.

        
          	
            – Vous avez déjà animé des formations conçues par d’autres et la conception est une nouvelle mission ? Lisez le corps des chapitres 1 à 7 et laissez de côté les fiches techniques.

          

          	
            – Vous êtes un formateur débutant ? Lisez l’intégralité des chapitres 1 à 7, puis 9 à 10.

          

          	
            – Vous avez déjà une expérience de formateur et vous êtes principalement intéressé par la réalisation ou l’adaptation d’un kit pédagogique ? Lisez le chapitre 8.
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            L’architecture des chapitres concernant le processus de conception






Introduction : quelques repères
Dans cette introduction, avant d’aborder la méthode, nous vous proposons une vue d’ensemble sur ce que recouvre la conception d’une formation que nous appellerons aussi « module pédagogique ».
Former, c’est transmettre un ensemble de connaissances ou pratiques à une personne (tutorat) ou un groupe. Nous parlerons de la formation destinée à un groupe, appelée aussi « présentielle ».
Avant de nous lancer, voici quelques repères.
Qui sont vos interlocuteurs ?
Votre premier interlocuteur est le « commanditaire », c’est-à-dire celui qui vous passe la commande. C’est le service formation dans la plupart des cas. Dans certains contextes, il peut s’agir d’un chef de service, d’un responsable de club dans le cadre d’une association… C’est, dans tous les cas, la personne qui vous demande d’intervenir auprès d’un certain public.
Nous verrons dans le premier chapitre que vous avez besoin de nombreuses informations précises pour concevoir votre produit formation. Si le commanditaire ne peut pas vous les fournir, vous lui demanderez d’entrer en contact avec les futurs bénéficiaires de la formation, c’est-à-dire les futurs stagiaires mais aussi leurs n + 1 (supérieurs hiérarchiques) et tout autre interlocuteur susceptible de vous apporter ce qui manque.

Qu’allez-vous concevoir ?
Vous allez concevoir plus ou moins simultanément les quatre outils dont vous aurez besoin pour animer votre formation.
■ Un conducteur ou fil rouge
Il s’agit d’un document sur lequel vous décrivez, phase par phase et synthétiquement, le déroulement de votre intervention.
Au fil des heures il répond aux questions : qui fait quoi ? Avec quoi ? Comment ? Pendant combien de temps ?
Vous le gardez sous les yeux tout au long de votre intervention, il vous rassure et vous aide à gérer le temps.

■ Votre dossier formateur
Ce dossier comprend :
	– les exposés que vous allez réaliser ;

	– la description détaillée du mode d’animation des exercices (en complément du conducteur si nécessaire) ;

	– le corrigé des exercices.



■ Le support stagiaire ou livret pédagogique
Il s’agit du document que vous remettez à vos participants afin qu’ils puissent suivre puis mémoriser facilement la formation.

■ Le matériel pédagogique
Ce matériel est constitué de tous les outils auxquels vous avez recours pour animer : diaporama, matériel pour les jeux, affiches, fiches d’exercices, films…


Le processus à suivre en 7 étapes
Nous vous accompagnerons tout au long d’un processus en sept étapes repris ci-dessous.
Chaque étape fait l’objet d’un chapitre. Certains chapitres sont complétés par des fiches techniques auxquelles vous vous reporterez selon vos besoins.
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Les sept étapes de la conception d’une formation







Chapitre 1
Définir le besoin des futurs participants
Executive summary
	►► À l’instar de la construction d’une maison, le soin apporté aux fondations est déterminant pour la qualité de la formation.

	►► La première étape de la conception d’une formation, c’est-à-dire sa fondation, est le travail d’enquête qui portera sur les futurs participants, « la population », et sur leurs besoins de compétences.

	►► Le dialogue avec le commanditaire est indispensable. Avant de concevoir la formation, vous devez en avoir co-construit les fondations.
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Définir le besoin avec une vision systémique
Premier critère de qualité pour une formation : elle doit répondre au besoin des participants.
Par conséquent, impossible d’amorcer la conception d’une formation avant d’avoir pris connaissance du besoin auquel elle doit répondre.
Toute formation répond à un besoin !
Qu’est-ce qu’un besoin ?
Un besoin est un écart entre les compétences constatées et les compétences attendues chez une personne ou dans une population donnée. Cet écart peut avoir deux origines.
La première origine est le dysfonctionnement : telle population devrait savoir faire telle chose mais on constate qu’elle ne sait pas le faire.
Illustration
L’une des missions d’un chef de service est de réaliser le contrôle interne.
Au cours de la campagne d’entretien annuel de performance les chefs de service comme leurs supérieurs hiérarchiques ont fait le constat que ces contrôles n’étaient pas pratiqués assez régulièrement faute d’une bonne maîtrise du sujet.
Il y a donc un écart : une compétence attendue manque. Le besoin est détecté.


La deuxième origine est la prospective : la modification des missions d’un service ou l’évolution d’un métier changent les missions des collaborateurs jusque-là parfaitement efficients. Pour rester efficients dans le nouveau contexte, ils doivent acquérir une nouvelle compétence, voire une combinaison de plusieurs compétences.
Illustration
Les clients téléchargent eux-mêmes leurs données et les opératrices ne doivent plus les saisir. En revanche, les clients ont besoin d’une assistance pour mener leur saisie. Les missions des opératrices évoluent et elles vont acquérir, par la formation, les compétences nécessaires pour assurer l’assistance à distance (par téléphone ou par messagerie électronique).
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Figure 1.1 – L’itinéraire pédagogique



Que cache le mot « compétence ? »
Nous avons plusieurs fois utilisé le terme de « compétence ». Nous allons l’envisager sous deux formes : au singulier ou au pluriel.
■ La compétence
Guy Le Boterf donne de la compétence la définition suivante : « savoir agir en situation professionnelle ».
« Savoir agir en situation professionnelle » résulte de la mise en synergie de six composantes :
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Figure 1.2 – Les 6 composantes de la compétence


	• Les aptitudes personnelles correspondent à la personnalité et au caractère de l’individu, à son potentiel d’énergie, sa maîtrise de soi, sa rigueur, sa vitesse d’apprentissage, sa capacité à mémoriser tel type d’informations ou de procédures.

	• Le savoir correspond à la connaissance de théories, de réglementations ou codes. L’acquisition du savoir se fait par la lecture ou l’écoute d’une présentation orale. Il peut être vérifié par des questions précises.
Exemples : la réglementation concernant les retraites, le code des marchés publics…

	• Le savoir-faire est la mise en œuvre d’une méthode ou d’une procédure, c’est une habileté pratique. L’acquisition des savoir-faire puis leur contrôle ne peuvent se faire que par des exercices pratiques pendant la formation. Une observation sur le terrain est ensuite possible.
Exemples : savoir rédiger un procès-verbal, réaliser des tableaux croisés dynamiques sous Excel…

	• Le savoir être correspond à des comportements.
Exemple : savoir être organisé.

	Comme pour les savoir-faire, l’acquisition et le contrôle du savoir être ne peuvent se faire que par le biais d’exercices pratiques appelés dans ce cas « mises en situation ».

	• L’environnement inclut les conditions de travail et le management.

	• La motivation correspond au « moteur » qui procure à l’individu l’énergie pour agir et réaliser correctement ce qu’il doit faire. Les leviers de la motivation sont personnels mais on identifie trois composantes :
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Figure 1.3 – Les trois composantes de la motivation


	– La perception du sens : quel que soit son poste ou son niveau hiérarchique, l’individu identifie ce à quoi il concourt et y adhère.
Exemple : C’est la responsable d’une cafétéria dans une école supérieure qui expliquait que la bonne tenue de son « café », la qualité des produits qu’elle tenait à sélectionner elle-même et l’ambiance qu’elle y faisait régner contribuaient au confort des enseignants et des étudiants ainsi qu’à la réussite de ces derniers.

	– La perception de l’intérêt est liée à la réception de signes de reconnaissance : quand l’individu fait bien son travail il reçoit des remerciements, des compliments et/ou il perçoit lui-même directement les effets positifs de son action. En revanche, il reçoit aussi des remarques désagréables lorsque le travail n’est pas bien fait.

	– La capacité : c’est la perception d’être en mesure de pouvoir réaliser correctement ce qui est demandé. Nous retrouvons ici les notions de savoir, savoir-faire et savoir être. Il est évident que nous ne pouvons pas être motivés si nous savons par avance que nous ne pourrons pas réussir ce qui nous est demandé !


En résumé, les qualités personnelles, le savoir, le savoir-faire et le savoir-être constituent le « pouvoir agir », la motivation correspond au « vouloir agir » et l’environnement procure le « pouvoir agir ».
Vous avez déjà rencontré des personnes réputées « incompétentes » dans un service et reconnues presque immédiatement « compétentes » dans un autre. Probablement parce que le « vouloir agir » a été cette fois-ci activé et peut-être l’a-t-il été parce que l’environnement (le « pouvoir agir ») était différent…
Après cette description des composantes de la compétence, voyons quelle est la place de la formation.

■ Les compétences
La formation va viser une compétence en faisant acquérir par les participants des compétences, c’est-à-dire du savoir et/ou du savoir-faire et/ou du savoir être.
L’acquisition de ces compétences aura un effet sur la motivation par le biais de la « capacité ». De plus, en exerçant bien ou mieux son métier, le stagiaire suscitera plus de signes de reconnaissance, autre composante de la motivation.


Comment formuler un besoin ?
Pour que vous, formateur, puissiez répondre au besoin, il faut qu’il vous soit donné sous la forme d’un objectif de formation. Nous verrons cette notion dans le chapitre suivant.

Qui formule le besoin ?
En principe le commanditaire devrait vous transmettre le besoin exprimé sous la forme d’objectifs de formation.
Dans les entreprises comme dans les administrations le besoin a trois sources :
	– la note de politique de formation dans laquelle la direction donne les grandes orientations pour une ou plusieurs années ;

	– les grands projets en cours ;

	– les entretiens annuels d’évaluation menés par chaque supérieur hiérarchique avec chacun de ses collaborateurs.


Le service formation, votre commanditaire, est chargé d’agréger toutes ces informations et de les organiser dans un plan de formation qui lui-même se décline en sessions de formation.


Connaître les futurs stagiaires dans leur contexte
Prendre connaissance du besoin sous forme d’objectif de formation est nécessaire mais insuffisant. Vous devez aussi recenser un maximum d’informations à propos de vos futurs apprenants et de leur contexte pour obtenir une vue systémique.
Que devez-vous savoir ?
Ce que vous devez savoir se concentre autour de huit questions dont les réponses se recoupent parfois.
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Figure 1.4 – Les huit questions pour obtenir une vue systémique


■ Quel est le problème ?
Cette question se décline en questions secondaires :
	– Qui dit que le problème existe ? Les stagiaires, le supérieur hiérarchique, un expert ?

	– Comment le problème se manifeste-t-il ? Quels en sont les symptômes ?

	– Depuis quand se manifeste-t-il ?

	– Où se manifeste-t-il ?



■ Quel est le contexte ?
Que s’est-il passé ces derniers temps ? Quels ont été les événements marquants ?
Vous apprendrez ainsi quels sont les changements qui ont affecté (et peut-être fragilisé) vos futurs stagiaires.
La formation envisagée s’inscrit-elle dans un dispositif de formation plus large ? La formule du « mix » est de plus en plus souvent adoptée.
Exemple : une session d’e-formation (formation à distance utilisant la technologie de l’internet), complétée par une session présentielle suivie d’un tutorat.

■ Qui sont les futurs stagiaires ?
Vous avez absolument besoin de connaître leur métier, leurs fonctions, leur niveau de connaissance et de pratique sur le sujet à traiter, leur motivation pour la formation.
La question du niveau
La question du niveau est importante et le tableau ci-dessous peut vous aider à cerner le niveau initial (le point A) de vos futurs stagiaires (où en sont-ils actuellement ?) mais aussi à faire préciser le niveau auquel vous devez les amener (le point B). Les définitions de chaque niveau sont simples et transposables à la plupart des fonctions. Elles ont le mérite de vous apporter une référence commune avec votre commanditaire.
Remarque
Soyez vigilant, le verbe « maîtriser » est souvent galvaudé. Il convient de faire préciser ce que l’interlocuteur entend par ce mot.  ■


Tableau 1.1 – La description des niveaux de compétence

	Niveau
	Registre du savoir
	Registre du savoir-faire

	1
	Initié
	L’individu détient les connaissances élémentaires, il a des notions, il connaît le vocabulaire, il identifie les composantes d’une situation.
	Il sait faire en se référant régulièrement au protocole dûment formalisé, et/ou avec l’aide d’un collègue ou d’un tuteur.

	2
	Praticien
	L’individu possède des connaissances générales.
	Il sait traiter de façon autonome les situations courantes. Il applique le protocole de mémoire.

	3
	Spécialiste ou maître praticien
	L’individu détient des connaissances approfondies.
	Il peut traiter de façon autonome des situations compliquées ou inhabituelles, notamment par analogie.

	4
	Expert
	L’individu domine le sujet et connaît les nuances.
	Il est capable de faire des propositions pour faire évoluer les protocoles, il conseille, il peut formaliser de nouvelles procédures, il peut former s’il a la fibre pédagogique.




Des informations supplémentaires seront utiles telles que le nombre de personnes à former, leur situation dans l’organigramme et leur situation géographique.


■ Les objectifs de formation ont-ils déjà été formulés ?
Si c’est le cas, vous vérifierez que leur formulation est correcte. Si ce n’est pas le cas, vous dialoguerez avec le commanditaire pour définir le résultat attendu. Vous pouvez poser la question « à quoi verrez-vous que la formation a eu l’impact attendu ? ». Nous abordons la formulation des objectifs dans le chapitre suivant.

■ Quelle est la durée envisagée ?
La durée s’énonce souvent en nombre de journées mais il faut se mettre d’accord sur la durée journalière effective (hors pauses) ; elle va de 6 à 7 heures 30.

■ Des méthodes pédagogiques ont-elles été envisagées ?
Le commanditaire peut avoir des idées et souhaits précis sur le sujet.
Exemple : 75 % du temps en méthodes actives.

■ Quel contenu ?
Quels sont les points à aborder ? Quels sont les messages à faire passer ?

■ Que seront l’évaluation et le suivi ?
La première évaluation est immédiate et est aussi appelée « à chaud ». Elle est organisée par le commanditaire, via un questionnaire souvent complété (et c’est souhaitable) par un tour de table. Cette évaluation permet de savoir si le programme et les objectifs ont bien été traités par le formateur et de mesurer le degré de satisfaction des participants. C’est un élément à introduire dans la gestion des horaires de la formation. En principe, elle ne doit pas confisquer du temps sur le face-à-face pédagogique.
La seconde évaluation est différée, appelée aussi « à froid », trois à six mois plus tard. Elle est plus intéressante : elle permet d’évaluer l’impact de la formation sur la compétence des ex-stagiaires. Elle est cependant difficile à mettre en place. Les ex-stagiaires et leurs supérieurs hiérarchiques sont sollicités le plus souvent par questionnaire et il faut les relancer. Cette évaluation n’a pas d’incidence sur la gestion du temps de la formation.
Le suivi est assuré par le supérieur hiérarchique direct. Après la formation, il rencontre son collaborateur afin d’évoquer les objectifs d’application et les moyens à y associer. C’est l’assurance d’un véritable retour sur l’investissement que représente la formation.
Le suivi crée une opportunité pédagogique : vous incitez les participants, en fin de formation, à élaborer des objectifs d’application et vous apportez des suggestions personnalisées issues de votre observation au fil des heures.
Nous venons de voir les huit questions fondamentales pour clarifier la demande et connaître vos futurs stagiaires ainsi que leur contexte. Vous pourrez affiner vos questions en prenant connaissance du cahier des charges présenté dans la fiche 1 et en vous inspirant de ses rubriques.


Où trouver l’information ?
Pour disposer de l’information dont vous avez besoin, il existe six sources souvent combinables. Nous vous les présentons ci-dessous et vous remarquerez que trois d’entre elles sont basées sur le dialogue. Le métier de formateur est un métier de communicant non seulement à cause du face-à-face pédagogique mais aussi en raison de la démarche à réaliser en amont. C’est un métier de négociation et de co-construction.
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Figure 1.5 – Les six sources d’information


■ Le dialogue avec le commanditaire
Nous commençons par cette source car elle est indispensable, quelles que soient les autres sources dont vous pouvez disposer. Dans le paragraphe suivant, nous vous donnons des conseils à propos du déroulement des entretiens à mener.

■ Le cahier des charges
Le cahier des charges est le document dans lequel le commanditaire décrit le produit dont il a besoin. Il décrit « les éléments administratifs, pédagogiques, financiers et organisationnels nécessaires pour permettre au prestataire de formuler une proposition en vue d’atteindre les objectifs déterminés par le demandeur » (cf. norme NF 50-70, Afnor).
Si vous en recevez un, votre travail de préparation s’en trouvera simplifié. Après en avoir pris connaissance vous recenserez les points à faire préciser.
Remarque
Les formateurs externes reçoivent systématiquement un cahier des charges. C’est loin d’être le cas pour les formateurs internes. ■



■ Le référentiel métier ou la fiche de poste
Le référentiel du métier de vos futurs participants vous indiquera les compétences attendues. Les fiches de poste, quant à elles, vous fournissent des informations sur ce qui est attendu sur des postes localisés, précis. La connaissance du métier de vos participants vous permettra de créer des activités pédagogiques proches du terrain.

■ Le dialogue avec le supérieur hiérarchique direct des futurs stagiaires
Si vous ne disposez ni d’un cahier des charges ni des documents évoqués plus haut, vous aurez besoin de rencontrer le supérieur hiérarchique direct des futurs stagiaires ou quelques-uns d’entre eux si vos stagiaires appartiennent à des services différents. Vous pourrez évoquer les huit questions présentées dans le paragraphe précédent. Voici deux orientations concrètes :
	• Pour connaître le métier : « Quelles sont les missions de vos collaborateurs ? Quelles sont les activités quotidiennes de vos collaborateurs ? Quels sont leurs interlocuteurs ? »

	• Pour connaître les besoins : « Si la formation est organisée, qu’attendrez-vous que votre collaborateur sache faire le lundi matin suivant celle-ci ?»



■ Le dialogue avec quelques futurs stagiaires
Pour compléter votre information, peut-être sera-t-il utile de contacter quelques futurs stagiaires, représentatifs du groupe. Une conversation téléphonique peut suffire. L’envoi d’un questionnaire est beaucoup moins intéressant car il ne crée pas d’ouvertures ni d’interactivité. Vous ne trouvez que les informations que vous imaginiez pouvoir trouver ; vous ne faites pas de découvertes.
Voici quatre questions concrètes : « Quelles sont vos activités tout au long de la journée ? Quelles sont vos missions ? Quels sont vos interlocuteurs ? » Nous proposons de commencer par l’évocation des activités car c’est une question à laquelle il est facile de répondre (plus facile qu’une question concernant les missions). « Si la formation est organisée, que voudriez-vous y apprendre ? »

■ L’observation sur le terrain
L’observation sur le terrain est une pratique assez rare. Elle est délicate car, même annoncée et explicitée, elle perturbe les professionnels qui se sentent jugés. D’ailleurs, ils ne pratiquent pas tout à fait comme ils en ont l’habitude et l’observation en est un peu faussée. Bien entendu, l’observation est complétée par des entretiens.
Que vous ayez reçu un cahier des charges ou non, il sera probablement nécessaire d’organiser une réunion de pré-cadrage pour affiner les besoins, les exprimer en objectifs de formation, obtenir des informations supplémentaires.
[image: image] Fiche pratique
Une formation particulière : la formation-action
Une formation-action est associée à deux finalités :
	• faire acquérir des compétences ;

	• résoudre un problème, instaurer de nouvelles pratiques dans une équipe.


Le public est constitué d’une équipe de travail (hiérarchique ou transversale). Le manager participe aussi à cette formation.
Bien souvent ce type de formation est organisé en deux sessions. L’intersession permet la mise en œuvre de processus qui font l’objet d’un retour d’expérience et d’une évaluation lors de la deuxième session.
Le retour sur investissement est ici directement évaluable et très attendu.
Les investigations préalables sont déterminantes, le formateur doit bien connaître les enjeux et le contexte.
L’animation est plus subtile : le formateur doit souvent gérer des tensions dues au contexte de changement, à la pression du résultat, aux « incompatibilités d’humeur » parfois largement recuites. Il doit aussi travailler de concert avec le manager de l’équipe.
 
Illustration : deux équipes ayant des compétences complémentaires devront désormais collaborer pour la rédaction de cahiers des charges destinés à des prestataires.
Les deux objectifs sont :
	• pour chaque participant : être capable de rédiger un cahier des charges ;

	• pour les deux équipes : créer une matrice commune et un processus de collaboration pour la rédaction. ■







Dialoguer avec le commanditaire
Si vous recevez un cahier des charges, vous aurez probablement besoin de rencontrer votre commanditaire ou d’avoir un échange téléphonique pour obtenir des précisions et clarifier ainsi la demande. En l’absence de cahier des charges l’entretien est obligatoire.
Dans les deux cas, nous pouvons appeler ce contact le « pré-cadrage ». Nous vous proposons, dans ce paragraphe, un plan utile pour cet entretien mais aussi pour tous ceux qui suivront.
L’état des lieux des relations entre le commanditaire et le formateur
Dès votre premier contact avec le commanditaire, vous avez un objectif commun : mettre en place une formation de qualité. En revanche, vos préoccupations immédiates risquent d’être divergentes. Vous avez heureusement des ressources complémentaires auxquelles vous pourrez accéder par le dialogue. La figure ci-dessous décrit cet état des lieux.
Le commanditaire est préoccupé par le résultat, le délai, les coûts et la logistique. Vous êtes, de votre côté, focalisé sur le problème et le public. Il y a heureusement complémentarité et le dialogue permet de co-construire les bases de la formation de qualité !
[image: ]
Figure 1.6 – L’état des lieux des relations entre le commanditaire et le formateur



Les principes fondamentaux
Pour instaurer un dialogue productif nous vous proposons de respecter les principes fondamentaux suivants :
	– l’écoute bienveillante ;

	– la curiosité ;

	– être force de proposition.


Nous pourrions résumer ces principes dans une expression : « aller vers l’interlocuteur pour le comprendre », plutôt que d’émettre des jugements à propos de son manque d’expertise sur le sujet (évidemment !) ou son manque de réalisme.

Le plan d’un entretien avec un commanditaire : 4 étapes
Avec le plan ci-dessous vous pourrez respecter les principes énoncés plus haut.
Nous ne revenons pas sur l’indispensable étape du cadrage commune à tout entretien et au cours de laquelle vous vous mettez d’accord sur l’objectif et la durée.
■ Première étape : reformuler les principaux éléments déjà connus
Vous commencez par reformuler ce que vous savez déjà grâce à la lecture du cahier des charges ou au bref contact précédent.
Vous rassurez ainsi votre interlocuteur sur votre disponibilité bienveillante et votre intention de mettre au point un « produit » adapté à ses besoins.
Très souvent cette démarche suscite des commentaires et des informations complémentaires intéressants.

■ Deuxième étape : questionner
Au cours de cette seconde étape vous poserez des questions. Vous pouvez avoir deux bonnes raisons de les poser :
	– le manque d’informations certes ;

	– mais aussi, le scepticisme voire l’indignation, après la lecture du cahier des charges ou l’écoute de votre interlocuteur. Avant de les énoncer, vous recherchez les faits et le raisonnement de votre partenaire. Ses réponses à vos questions vous permettent de cerner le vrai problème et peut-être de proposer ensuite une solution. Commencer par critiquer aurait pour effet de figer la position de votre interlocuteur.


Illustration
Vous avez la conviction que l’on veut régler un problème par la seule voie de la formation alors qu’il y a aussi un problème d’organisation et/ou de management.
Posez des questions précises sur l’organisation et le management pour vérifier votre hypothèse. En même temps la pensée de votre interlocuteur pourra évoluer et il ne sera pas surpris quand, un peu plus tard, vous lui donnerez votre analyse et proposerez de prendre un certain nombre de mesures ou de garanties dans ces domaines pour assurer l’efficience de la formation.
Ce fut le cas à propos d’une formation de formateurs occasionnels décrits comme « insuffisamment motivés ». En posant des questions à propos des causes probables du déficit de leur motivation, nous avons appris que la question de leur rémunération était floue et faisait l’objet de rumeurs.
Nous avons expliqué que la formation serait parasitée par cette question non résolue de rémunération floue et de rumeurs, et nous avons proposé de ne programmer la formation qu’après son traitement. Ce fut accepté.


Dans tous les cas, pour prendre soin de la relation, commencez par les questions les plus factuelles auxquelles il est facile de répondre.
Exemple : la situation géographique des participants.

■ Troisième étape : exprimer des réserves, proposer, négocier
Après la collecte des informations vous disposez d’arguments pour exprimer des réserves mais aussi d’éléments pour formuler des propositions.
Une vraie proposition se construit en quatre phases :
 
	1. Le rappel du contexte

	2. La proposition

	3. L’évocation du bénéfice

	4. L’ouverture du dialogue par une question ouverte


 
La formulation concrète est :
 
	1. Compte tenu de

	2. Je propose ou je suggère

	3. Ainsi

	4. Qu’en pensez-vous ?


Quelques commentaires
Si vous dites « je pense » au lieu de « je propose » ou « je suggère », vous gommez la dimension « proposition » et vous donnez l’impression de vouloir imposer.
La question finale est ouverte pour susciter le dialogue. « Êtes-vous d’accord ? » risque de susciter une prise de position négative difficilement révisable. La question ouverte génère plutôt des objections « oui, mais… », préservant la possibilité d’adapter, de co-construire. ■



■ Quatrième étape : conclure précisément
Les deux parties ont intérêt à conclure précisément pour éviter tout malentendu à propos de la suite de la collaboration. Le plus simple est de répondre aux questions systématiquement associées au plan d’action :
	• Qui fait quoi avec qui et pour qui ?

	• Pour quand ?

	• Comment ?

	• Où ?


Exemple : le commanditaire fera parvenir au formateur tel référentiel métier pour le… et il annoncera le contact téléphonique du formateur avec… De son côté, le formateur prendra contact avec… dans un délai de… et adressera une fiche programme pour le…
Faut-il rédiger un relevé de conclusions après l’entretien ? C’est probablement inutile. Nous verrons dans le chapitre 4 que le formateur établit ensuite une proposition ou une fiche programme qui constitue une sorte de relevé de conclusions.


Exercice
Du cahier des charges à la préparation de l’entretien de pré-cadrage
Vous avez une longue expérience de formateur occasionnel dans l’entreprise. Vous venez d’intégrer le service formation et votre première mission est de concevoir un kit de formation.
L’entreprise compte 2 000 salariés répartis sur 9 sites en France métropolitaine. Le siège est à Paris.
Vous trouverez ci-dessous le succinct cahier des charges remis par votre commanditaire.
Nous vous proposons de l’analyser puis d’inventorier les questions que vous souhaiterez poser au commanditaire lors de l’entretien de pré-cadrage.

Séminaire d’intégration pour les nouveaux collaborateurs
• Objectifs stratégiques
Harmoniser la phase d’intégration des nouveaux collaborateurs sur tous les sites.
Créer un « esprit promotion », inciter à travailler en réseau.
Donner un socle commun de réflexes vis-à-vis de la clientèle.
• Contexte
Jusqu’ici les nouveaux collaborateurs bénéficiaient d’une « journée d’accueil » à Paris et la suite de la formation était assurée par les différents sites avec des méthodes et des résultats très divers.
• Population
Les nouveaux collaborateurs non cadres, quels que soient leurs fonctions et leur site d’affectation.
Niveau minimum : bac + 2
Groupes de 10 participants
• Objectifs de formation
Maîtriser l’organisation de l’entreprise et les missions des services.
Comprendre l’activité, son contexte, nos interlocuteurs, les différents types de clients et les contrats proposés.
Maîtriser les codes de l’accueil client pour renseigner et orienter.
Maîtriser l’application « clients ».
• Méthodes pédagogiques souhaitées
Méthode participative, mode ludique autant que possible.
Prévoir la visite du siège (une heure).
• Organisation
3 jours
Durée de la journée : 6h30 (hors pauses)
Premier jour : 9h00 à 10h00 : petit déjeuner avec allocution du directeur général.
Dernier jour : évaluation : prévoir une demi-heure de plus.
Lieu : Paris
• Livrables
Concevoir la formation.
Animer la première session : février.
Mettre au point un kit pédagogique afin que d’autres formateurs puissent reprendre l’animation : avril.


	Votre analyse
	Vos questions

	…………………
 …………………
 …………………
 …………………
 …………………
	…………………
 …………………
 …………………
 …………………
 …………………




	Notre analyse
	Nos questions

	Durée effective de la formation : 19h30 dont une heure pour le petit déjeuner et une heure pour la visite.
	
		Vous souhaitez « harmoniser » : les formations antérieures sur les sites : ont-elles été évaluées ? Quel est le résultat ?

	4 objectifs : soit environ 4h30 pour chacun mais les deux derniers peuvent probablement être traités simultanément.
	
	Maîtriser l’organisation, les missions ainsi que l’application : programme très ambitieux !
	
		Qu’entendez-vous par « maîtriser l’organisation de l’entreprise et les missions des services » ? Qu’est-ce que les nouveaux ont besoin de savoir ?

	Le verbe « comprendre » ne convient pas pour un objectif de formation.
	
		Quel niveau de connaissance des contrats souhaitez-vous que nous atteignions ? Quel usage sera fait de cette connaissance, pour mener quel type d’action ?

	Il sera difficile de développer les contrats car c’est un sujet immédiatement très technique.
	Qu’entendez-vous par « maîtriser l’application clients » ? Quelles sont les opérations que le collaborateur doit pouvoir mener ? Est-ce simplement de la consultation pour renseigner notamment par téléphone ou courriel ?

	Une formation ludique… ?
	
		Qu’entendez-vous par « ludique » ?

		Avez-vous interrogé les supérieurs hiérarchiques à propos des besoins ?




Commentaires
Trois objectifs au niveau de la maîtrise pour des débutants et sur une durée de trois jours… c’est probablement impossible. Cependant, en respectant la règle de bienveillance, nous ne prononçons pas de jugement immédiat. Nous préférons questionner pour comprendre, cerner la représentation et le besoin.
Les réponses fournies à ces premières questions généreront elles-mêmes d’autres questions et le dialogue sera riche. ■




L’essentiel
	►► La conception de la formation ne peut débuter qu’après avoir pris connaissance des besoins auxquels vous devez répondre, c’est-à-dire les compétences que la formation devra faire acquérir aux participants.

	►► La connaissance du métier des futurs participants est cruciale pour mettre au point des activités pédagogiques proches du terrain.

	►► Le dialogue avec le commanditaire est fondamental ; la qualité de la formation se co-construit en amont de la conception. Deux situations sont envisageables :
	– votre commanditaire a formalisé le besoin dans un cahier des charges : vous en prenez connaissance et vous inventoriez les questions complémentaires à poser lors d’un entretien de pré-cadrage qui peut être téléphonique ou remplacé par un échange de courriels ;

	– vous ne recevez pas de cahier des charges et dans ce cas vous rencontrez le commanditaire pour un entretien de pré-cadrage : vous lui poserez les huit questions qui permettent de cerner le besoin.







Fiche 1
Les rubriques commentées d’un cahier des charges
Vous trouverez ci-dessous une présentation des rubriques susceptibles d’exister dans un cahier des charges. Leur connaissance vous aidera à détecter les informations qui ne vous ont pas été délivrées mais qu’il serait intéressant d’obtenir.
Rubrique 1 : l’objectif stratégique et le contexte
Cette rubrique répond à la question « pourquoi cette formation et pourquoi maintenant ? ». Elle donne du sens. L’objectif stratégique précise ce à quoi concourt la formation, dans quel projet elle s’inscrit. Cet objectif s’exprime avec un verbe tel que « moderniser, adapter, améliorer, optimiser… ».
 
	• Quelles sont les missions de l’entité et du service ?

	• Quel est le contexte actuel ?

	• Quel est le problème ? Depuis quand, où, comment et pourquoi se pose-t-il ?

	• Qui est le prescripteur ?


Le prescripteur est la personne qui a identifié que la formation était la solution au problème rencontré. Ce n’est pas toujours le décideur.
	• Qui est le décideur ?


Le décideur est celui qui a pris la décision de mettre en place l’action de formation.
L’identification de ces deux personnes est une ressource intéressante quand vous avez des doutes sur la pertinence de la formation comme solution au problème.

Rubrique 2 : la population à former
Cette rubrique répond à la question « qui voulons-nous former ? ». La réponse peut s’organiser autour de cinq axes et elle est aussi bien quantitative que qualitative.
Une partie de cette rubrique peut être avantageusement remplacée par la communication du référentiel métier et/ou de la fiche de poste.
Axe 1 : quel est le métier des futurs apprenants ?
	• Quelles sont leurs missions ?

	• Quelles sont leurs activités ?


La réponse est donnée sous forme de verbes d’action : informer, gérer, contrôler…
	• Quel est le profil attendu ?


Les savoirs, savoir-faire et savoir être.

Axe 2 : l’organisation du travail
	• Quelle est leur place dans l’organigramme ?

	• Qui est leur responsable hiérarchique direct (n +1) ?

	• Si ce sont des cadres : quel est le métier de leurs collaborateurs ? Quelle est la taille de leurs équipes ?

	• Qui sont leurs interlocuteurs internes ?
	– fournisseurs

	– clients

	– partenaires




Les fournisseurs internes sont les services qui communiquent des informations ou réalisent des prestations pour le service des stagiaires (exemple : le service informatique).
Les clients internes sont ceux pour lesquels le service est fournisseur d’informations ou de prestations.
	• Qui sont les interlocuteurs externes ?
	– fournisseurs ?

	– clients ?



	• Quelles sont les méthodes de travail ?

	• Quels sont les processus ?

	• Quelles sont les procédures ?

	• Quels sont les outils utilisés (applications informatiques) ?



Axe 3 : quelle culture ?
	• Quelle est l’histoire de ce métier ?

	• Quel est le niveau de formation initiale des stagiaires ?

	• Quelles sont les formations récemment suivies ? Quelles sont les valeurs du service ?


Les valeurs s’expriment avec des substantifs (exemple : fiabilité, réactivité et convivialité). Elles peuvent être affichées ou non. Vous avez tout intérêt à les identifier si vous intervenez dans le contexte d’un changement qui vient les chahuter.

Axe 4 : quelles sont les caractéristiques de la population à former ?
	• Combien de personnes doivent être formées ?

	• Quel est leur âge ?

	• Quelle est la répartition hommes/femmes ?

	• Quelle est leur situation géographique ?

	• Quelle est leur ancienneté dans le service et dans la fonction ?

	• Quelles fonctions exerçaient-elles antérieurement ?

	• Quel est leur niveau sur le sujet à traiter ? Est-il homogène ou non ?


La question de l’homogénéité du niveau est très importante pour l’organisation (en groupes de niveau ?) puis la conception de la formation.

Axe 5 : quelle est la motivation pour la formation ?
	• Quelle représentation les futurs stagiaires ont-ils du sujet traité ?


La représentation est l’idée, favorable ou non, que se font les participants du sujet.
	• Quel est leur degré de motivation ou de résistance pour la formation ?

	• Quelles sont leurs attentes ?


Les attentes correspondent à ce que les stagiaires voudraient trouver dans la formation. Cela peut correspondre aux objectifs de la formation ou non. Exemple : ils souhaiteraient savoir réparer alors que l’objectif est limité, à savoir diagnostiquer parce que leur métier n’est pas de réparer.
	• Comment seront-ils informés de leur participation ?


L’information préalable est un sujet souvent négligé et pourtant important au regard de la motivation : la formation est-elle obligatoire ou facultative ? Annoncée par qui et par quel media ?


Rubrique 3 : les objectifs de formation
	• Quels sont les objectifs de la formation ?


Les objectifs de formation correspondent aux compétences que le stagiaire devra avoir acquises à l’issue de la formation et mettre en œuvre en situation de travail.
Nous traitons en détail cette notion dans le chapitre 2.
	• Quelles sont les actions connexes mises en œuvre pour réussir ?


Parfois, il faut mettre en œuvre des actions connexes pour que la population formée utilise les compétences fraîchement acquises.
Ces actions sont le contrepoids à la pression de conformité que peuvent exercer des collègues ou d’autres interlocuteurs qui n’apprécient pas le changement et la montée en compétences. Elle se manifeste verbalement ou non.
Exemples : « pourquoi faire différemment, ça a toujours bien marché… » ou un simple haussement d’épaules.
L’action la plus efficace est bien entendu l’implication du n + 1 dans le suivi après la formation.

Rubrique 4 : le processus pédagogique
	• L’action de formation est-elle située dans un dispositif plus large ? Est-elle précédée ou suivie par d’autres modalités : tutorat, e-formation… ?

	• Qui sera le référent de l’action ?


Le référent est la personne vers laquelle vous pourrez vous tourner en cas de questions « techniques » auxquelles le service formation ne peut pas répondre.
	• Quelles sont les méthodes pédagogiques souhaitées ?

	• Quelles sont les grandes lignes indispensables du programme et les messages à faire passer ?

	• Y a-t-il des situations types précises à mettre en œuvre ?



Rubrique 5 : l’organisation
	• Période de réalisation dans l’année

	• Jours de la semaine

	• Durée

	• Répartition des journées


La répartition des journées de formation est en lien avec la pédagogie : faut-il les regrouper ou les dissocier ? Par exemple, 2 jours + 1 jour permet aux participants de faire débuter leur pratique et de réaliser un retour d’expériences.
	• Horaires

	• Lieux

	• Dimension et composition des groupes

	• Matériel disponible.



Rubrique 6 : le dispositif d’évaluation
	• Quel est le dispositif de l’évaluation immédiate « à chaud » ?

	• Y a-t-il un dispositif d’évaluation différée « à froid » ?

	• Y aura-t-il un suivi par le n +1 ?



Rubrique 7 : le budget
Une rubrique facultative. Le commanditaire peut « laisser venir » les devis.

Rubrique 8 : les prestations attendues du formateur et son profil
	• Le champ de votre intervention peut dépasser la seule prestation du face-à-face pédagogique.
	– Pour les formations de niveau 2 ou « perfectionnement », le formateur doit-il vérifier le prérequis ?

	Le problème récurrent des formations de niveau 2 ou « perfectionnement » est l’hétérogénéité des niveaux. Dans ce cas, le formateur passe du temps à rappeler les bases aux dépens des compétences à acquérir et suscite la frustration de ceux qui étaient « au niveau ». L’indication d’un prérequis (compétences nécessaires pour suivre la formation) sur le programme est insuffisante. Il est plus efficace de demander au formateur de créer un exercice de validation du niveau. Le futur stagiaire le réalise et l’envoie par Internet. L’inscription n’est validée que si l’exercice a été correctement réalisé.

	– Le formateur doit-il s’impliquer dans le suivi ?

	Parfois on demande au formateur de collecter en fin de formation les objectifs d’application des stagiaires et de reprendre contact avec eux, à une échéance précise, pour faire le point et apporter de l’aide, le cas échéant.



	• Le profil du formateur (CV et références) :


Le commanditaire peut exiger un certain nombre d’années d’expérience dans le domaine traité et/ou dans le métier de formateur et/ou dans un contexte précis.
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