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               Avant-propos


      
         Une action de formation s’organise en différentes étapes : l’analyse du projet et de la demande dans un premier temps, la
            conception pédagogique, l’animation, la mise en place d’actions pour favoriser le transfert des acquis et l’évaluation de
            l’action.
         

         Selon le type d’organisation dans laquelle il exerce, et sa place dans la fonction formation, le rôle du formateur sera différent,
            avec un accent plus ou moins important sur telle ou telle phase de l’action. Son rôle pourra varier d’animateur, à chef de
            projet, concepteur, etc.
         

         Ce livre s’adresse à tous les formateurs, qu’ils soient formateurs permanents au sein d’un service formation d’entreprise,
            opérationnels animant de façon occasionnelle, ou bien formateurs indépendants.
         

         Il donne des repères et des outils correspondant à ces différentes étapes, et apporte des réponses aux questions que les formateurs
            se posent le plus souvent.
         

         L’ouvrage peut être lu soit dans l’ordre chronologique, c’est-à-dire correspondant à l’ordre des différentes phases d’un projet
            de formation, soit de façon plus « opérationnelle » en fonction de l’étape dans laquelle vous êtes pour votre projet de formation,
            et d’un besoin particulier lié à cette étape :
         

         
            	
               « Comment se préparer pour rencontrer le commanditaire ? »

            

            	
               « Comment structurer la formation ? »

            

            	
               « Quelles modalités choisir : présentiel, e-learning, formation mixte… ? »

            

            	
               « Quels contenus aborder et dans quel ordre ? »

            

            	
               « Comment démarrer la formation ? Et comment la conclure ? »

            

            	
               « Comment faire participer les stagiaires ? »

            

            	
               « Comment mettre davantage de ludique dans l’animation ? »

            

            	
               « Quelles techniques utiliser pour gérer le groupe et les relations entre les stagiaires ? »

            

            	
               « Comment évaluer la progression du groupe et favoriser la mémorisation ? »…
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         Cette nouvelle version s’enrichit d’apports sur l’utilisation des nouveaux médias en pédagogie. Pour plusieurs outils, le
            lecteur pourra accéder à des conseils d’experts sous forme de « vidéocast ».
         

         Bonne lecture et bonne mise en pratique des outils proposés !

      

   
      

      
         
            
            
         
         
            	
               Dossier
1
               

            
            	
               Bien positionner la formation en amont
               

            
         

      

      
         Une formation réussie est une formation qui permet la montée en compétence des apprenants. Il est donc essentiel qu’elle corresponde
            aux besoins du public, et soit adaptée au contexte et à l’environnement de travail des participants.
         

         
            Les enjeux du positionnement d’une formation

            Derrière la demande, le formateur doit identifier le besoin opérationnel et les problèmes à résoudre, pour bien clarifier
               son rôle et établir les différents contrats entre les acteurs (v. outil 1).
            

            Avant de concevoir une formation et de l’animer, il convient d’analyser et de clarifier la demande. Le formateur doit recueillir des informations sur le contexte, les objectifs, les problèmes à résoudre. Cette phase de cadrage,
               dès l’amont de la conception pédagogique, est une étape préalable indispensable, qui permet aux différents acteurs de répondre
               aux trois questions fondamentales :
            

            
               	
                  Pourquoi forme-t-on ?

               

               	
                  Qui forme-t-on ?

               

               	
                  Quelle solution est le mieux à même de répondre aux objectifs fixés ?

               

            

            Ce positionnement en amont est un gage de réussite pour la suite.

            Analyser une demande pour le formateur, c’est bien comprendre les objectifs d’évolution de l’entreprise et évaluer la pertinence de la réponse
               formation pour atteindre ces objectifs. La formation ne résout en effet pas tout ! Parfois la solution repose sur d’autres
               leviers liés aux outils utilisés, au poste de travail, aux modes de management… C’est le rôle du formateur que d’émettre un
               avis quant à la pertinence ou non de la formation pour résoudre un problème donné.
            

            Parfois également, une demande de formation peut cacher des besoins différents de ceux exprimés, issus de jeux d’acteurs et prenant la formation comme moyen pour atteindre des objectifs non explicités.
               Par exemple, montrer que « même avec un excellent formateur, un projet, une équipe ne fonctionne pas », ou encore, profiter
               de la formation pour faire passer des messages qui relèvent du management, etc.
            

            C’est pourquoi, le formateur doit être vigilant et valider sa bonne compréhension de la demande. Il n’est « pas obligé » de
               répondre tel quel à cette demande : la demande se « travaille » et se construit avec le commanditaire.
            

            Il peut refuser de traiter certains aspects qu’il estime ne pas relever de son rôle.

            Cadrer clairement le projet dès le départ lui permet :

            
               	
                  de diminuer les éventuels problèmes générés par un mauvais positionnement en amont et qui peuvent survenir ensuite durant
                     l’animation ;
                  

               

               	
                  d’accroître l’efficacité de la formation ;

               

               	
                  de jouer pleinement son rôle sans se laisser entraîner hors de son champ de responsabilité.

               

            

         

         
            La communication amont sur le projet

            Une formation réussie se fait dans un environnement prêt à la déployer avec des personnes suffisamment informées sur le projet.

            Le formateur doit s’assurer auprès de son client que la formation est bien relayée en interne par le management des futurs
               stagiaires. Le management a en effet un rôle à tenir pour motiver les stagiaires, recueillir leurs attentes et les accompagner
               dans la fixation d’objectifs individuels de progrès.
            

            S’il n’a pas tout pouvoir là-dessus, il appartient au formateur de veiller à ce que cela soit fait.

            Les points sur lesquels il est important de communiquer en amont sont :

            
               	
                  les enjeux du projet ;

               

               	
                  les acteurs concernés en interne ;

               

               	
                  les bénéfices pour chacun de s’impliquer et participer à cette formation ;

               

               	
                  les grandes étapes et les modalités pédagogiques ;

               

               	
                  les contenus de la formation ;

               

               	
                  l’organisation logistique ;

               

               	
                  les suites éventuelles à donner.

               

            

            Dans ce dossier, le formateur trouvera différents outils pour bien analyser la demande et poser les bases d’une intervention
               efficace.
            

            Il s’appuiera sur les trois leviers de la performance pour situer son rôle et pourra utiliser la démarche contractuelle par
               objectifs pour établir les différents contrats entre les acteurs.
            

            Il formalisera sa réponse à la demande en s’appuyant sur la structure du cahier des charges.

            C’est à partir du questionnaire préalable qu’il obtiendra des informations complémentaires sur les attentes des stagiaires.

         

         
            Les outils

            
               
                  
                     	1 La démarche contractuelle par objectifs (DCO®)
                  

                  
                     	2 Les 3 leviers de la performance
                  

                  
                     	3 Les 4 niveaux d’objectifs
                  

                  
               
            

         

      

   
      

      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
1
               

            
            	
               La démarche contractuelle par objectif (DCO®)
               

            
         

      

      
         
            Les 3 acteurs et les 3 contrats
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            En résumé

            Une action de formation est plus efficace si les différents acteurs de la formation s’impliquent et s’engagent dans une démarche
               cohérente. La démarche contractuelle par objectif (DCO®) schématise le triple échange préalable à la formation, entre le commanditaire (ou le manager), les apprenants et le formateur
               (ou l’organisme de formation).
            

            Cet outil conduit à la formalisation des « contrats » qui doivent exister entre les trois acteurs de tout projet de formation,
               pour valider les attentes et engagements de chacun et favoriser le bon déroulement de l’action de formation :
            

            
               	
                  le cahier des charges entre le commanditaire et le formateur ;

               

               	
                  le contrat d’information et de recueil des attentes, en amont de la formation, entre le commanditaire et les apprenants ;

               

               	
                  le contrat pédagogique entre le formateur et les apprenants.

               

            

         

         
            Insight

            A training course is more efficient if each ‘party’ is involved and committed in a coherent process. The ‘Contractual Process through Objectives’ (La démarche contractuelle par objectif, DCO®) defines the triple relation prior training between Client (or manager), trainees and Trainer (or Training Institute).

            This tool formalizes required ‘agreements’ between the three parties to validate demands and involvements and thus enhancing
                  an easy progress :

            
               	
                  specifications and articles of agreement between Client and Trainer ;

               

               	
                  informative agreement and list of expectations prior training between Client and trainees ;

               

               	
                  pedagogic agreement between Trainer and trainees.

               

            

         

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectif

               Responsabiliser les partenaires et préciser les engagements de chacun, afin d’assurer la réussite de l’action.

            

            
               Contexte

               Cette logique de contrat s’inscrit dans celle d’une pédagogie par objectifs, qui définit ce que le formé sera capable de faire
                  à l’issue de la formation. La démarche contractuelle par objectif est un outil de dialogue, dans le but d’assurer la cohérence
                  et l’efficacité de l’action.
               

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               
                  	
                     Définir le contrat n° 1 entre le commanditaire de la formation et le formateur. Ce contrat reprend les éléments du cahier
                        des charges, ainsi que la réponse du formateur acceptée par le commanditaire.
                     

                  

                  	
                     S’assurer de la passation par le commanditaire du contrat numéro n° 2, entre le commanditaire et les apprenants.

                  

                  	
                     Passer le contrat numéro n° 3, avec les apprenants, en début de formation.

                  

               

            

            
               Méthodologie et conseils

               Afin d’établir le contrat n° 1, le formateur doit étudier en détail le cahier des charges et si besoin faire préciser par
                  le commanditaire sa demande (v. outil 4). Cette étape conditionne la réussite de la conception de la formation.
               

               Le contrat n° 2 vise à clarifier et officialiser les attentes de l’entreprise vis-à-vis du participant, et réciproquement.
                  C’est une démarche essentielle pour renforcer la motivation et l’adhésion des apprenants au projet de formation. Il ne concerne
                  pas directement le formateur, mais ce dernier doit s’assurer de son existence, car la réussite de la formation en dépend.
               

               Au travers de ce contrat, le commanditaire :

               
                  	
                     informe les apprenants des objectifs de la formation, du contenu et des modalités pratiques : lieu de la formation, horaires,
                        liste des participants, nom de l’animateur… ;
                     

                  

                  	
                     leur donne les moyens de se former.

                  

               

               Le formateur peut aider l’entreprise à réaliser ce contrat n° 2 (ex : contribuer à la rédaction du support d’information des
                  stagiaires).
               

               Le contrat n° 3 se négocie dès le début de la formation en confrontant les objectifs de la formation et les objectifs personnels
                  des apprenants. Le formateur présente les objectifs de la formation, tels que définis dans le contrat numéro 1, le programme
                  et les aspects pratiques. Il recueille les attentes des participants, et s’engage, ou non, à y apporter une réponse. Il peut
                  préciser que certains points ne peuvent être traités car ne correspondant pas au contrat initial n° 1. Le formateur et les
                  participants définissent également des règles de fonctionnement. Ils contractualisent ce qu’ils vont faire, pourquoi et comment,
                  en ajustant si besoin à la marge le contrat n° 1. Ils s’engagent à respecter les modalités du contrat n° 3. ■

            

         

         
            La démarche contractuelle par objectif : un triple contrat pour une meilleure efficacité de la formation.

         

         
            Avantages

            
               	
                  Cet outil clarifie les responsabilités et l’engagement de chacun des acteurs.

               

               	
                  Il permet à l’entreprise et au manager de préciser leurs attentes et de donner à l’apprenant les moyens de ses ambitions.

               

            

            Précautions à prendre

            
               	
                  Le formateur doit s’assurer de la mise en place du contrat n° 2 entre le commanditaire (le manager) et les apprenants.

               

               	
                  Il convient d’informer le commanditaire si, lors de la passation du contrat pédagogique, le formateur s’aperçoit que les attentes
                     des apprenants ne sont pas en accord avec le contrat n° 1.
                  

               

            

         

      

   
      

      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
2
               

            
            	
               Les 3 leviers de la performance
               

            
         

      

      
         
            Plusieurs leviers pour atteindre la performance
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            En résumé

            L’outil présente les 3 leviers de la performance et situe le rôle de la formation dans l’atteinte des résultats opérationnels.
            

            L’atteinte de la performance par un collaborateur dépend :

            
               	
                  de ses compétences ;

               

               	
                  de sa motivation ;

               

               	
                  de l’environnement dans lequel il évolue (organisation du travail, moyens alloués). Le système de management fait partie de
                     cet environnement et influence beaucoup la motivation.
                  

               

            

            Dans un projet de formation, la responsabilité du formateur porte essentiellement sur le développement des compétences au
               travers des objectifs de formation. Le formateur s’engage sur la mise en place des moyens pour permettre aux participants
               d’acquérir des compétences.
            

            L’atteinte de la performance dépasse la seule formation et résulte de tout un environnement d’entreprise que le formateur
               ne maîtrise pas (organisation, mode de management, culture d’entreprise…).
            

         

         
            Insight

            This tool introduces the ‘3 levers for performance’ and explains how the training course works to obtain operational outcomes.

            Three parameters enable an employee to reach performance :

            
               	
                  abilities ;

               

               	
                  motivation ;

               

               	
                  context (work organization, available resources). Management style is part of this context and greatly influences motivation.

               

            

            During a training project, the responsibility of the Trainer is mainly to improve abilities through training objectives. The
                  Trainer commits himself to implementing resources allowing participants to secure abilities.

            Reaching the performance is beyond the training course field, it is the outcome of a whole company environment not controlled
                  by the trainer (organization, management style, company philosophy…).

         

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectifs

               
                  	
                     Bien délimiter la place de la formation.

                  

                  	
                     Clarifier avec le commanditaire le fait que la formation seule ne suffit pas pour atteindre les objectifs opérationnels :
                        elle doit être accompagnée par d’autres actions et soutenue par les acteurs internes à l’entreprise.
                     

                  

               

            

            
               Contexte

               
                  	
                     Avant chaque intervention, il appartient au formateur d’identifier et de clarifier les limites de sa responsabilité et les
                        conditions de réussite du projet afin de pouvoir les expliciter au commanditaire. Le formateur peut être amené à conseiller
                        des actions complémentaires à la formation pour atteindre l’objectif opérationnel.
                     

                  

               

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               
                  	
                     Lors de l’entretien d’analyse de la demande, s’informer auprès du commanditaire du contexte dans lequel s’inscrit le projet
                        de formation.
                     

                  

                  	
                     Identifier les objectifs stratégiques, opérationnels et pédagogiques et s’assurer de leur bonne compréhension.

                  

                  	
                     Valider que la formation est la solution qui permet de répondre aux attentes de l’entreprise, c’est-à-dire le développement
                        de compétences, en terme de savoir, savoir-faire et/ou savoir être, au service de la performance.
                     

                  

                  	
                     Faire exprimer par le commanditaire les compétences à acquérir en vue d’atteindre les objectifs opérationnels.

                  

                  	
                     Interroger le commanditaire sur ce qu’il compte mettre en place, en complément de l’action de formation, pour atteindre les
                        objectifs opérationnels.
                     

                  

               

            

            
               Méthodologie et conseils

               Le formateur s’appuie sur les compétences identifiées comme étant à développer pour bâtir la formation. Elles se déclinent
                  en savoirs (par exemple, connaître le code de la route), savoir-faire (conduire une voiture), savoir-faire relationnels (se
                  maîtriser et respecter les autres conducteurs).
               

               Il se renseigne sur l’environnement et le système managérial pour adapter ses messages en fonction du milieu dans lequel il
                  intervient, et pour s’appuyer sur les outils de travail existants.
               

               Si la formation vise essentiellement le développement des compétences, elle peut jouer en partie sur la motivation, en redonnant
                  du sens à l’action, ou bien en renforçant la cohésion des équipes.
               

               Une formation peut aussi contribuer à faire évoluer l’environnement ; c’est le cas par exemple des formations-actions, où
                  l’on peut en même temps que l’on se forme, définir de nouveaux process, de nouvelles façons de travailler et les formaliser,
                  par exemple dans de nouveaux documents partagés et bâtis en formation. ■

            

         

         
            La responsabilité du formateur : accompagner le développement des compétences.

         

         
            Avantages

            
               	
                  L’outil permet de délimiter le rôle du formateur dans un projet de formation.

               

               	
                  Il clarifie ce que la formation permet d’atteindre ou non.

               

               	
                  Il facilite la mise en place du contrat tripartite DCO® (v. outil 1) et responsabilise ainsi chacun des acteurs dans l’atteinte de l’objectif.
                  

               

            

            Précautions à prendre

            
               	
                  Il convient de bien distinguer ce qui relève de la responsabilité du formateur : l’atteinte des objectifs pédagogiques, de
                     ce qui relève du management et de la direction de l’entreprise : l’atteinte des objectifs opérationnels, et son impact sur
                     la performance de l’entreprise.
                  

               

            

         

      

   
      

      
         
            
            
         
         
            	
               Outil
3
               

            
            	
               Les 4 niveaux d’objectifs
               

            
         

      

      
         
            Les différentes questions pour mettre à jour les 4 niveaux d’objectifs
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            En résumé

            L’outil présente les 4 niveaux d’objectifs à distinguer dans un projet de formation :
            

            
               	
                  L’objectif stratégique : les enjeux pour l’entreprise du projet de formation.

               

               	
                  L’objectif opérationnel : les résultats attendus de la formation sur le terrain.

               

               	
                  L’objectif pédagogique global : les connaissances et les savoir-faire acquis par les stagiaires en fin de formation.

               

               	
                  L’objectif pédagogique partiel : ce que chacun des participants sera capable de faire à l’issue d’une des séquences de la
                     formation.
                  

               

            

         

         
            Insight

            This tool introduces the 4 levels of objectives in a training project :

            
               	
                  Strategical objective : stakes for the company.

               

               	
                  Operational objective : expected outcomes on the job.

               

               	
                  Global pedagogic objective : acquired knowledge and skills.

               

               	
                  Intermediate pedagogic objective : specific know how mastered at the end of one session.

               

            

         

         
            Pourquoi l’utiliser ?

            
               Objectifs

               
                  	
                     Distinguer les différents niveaux d’objectifs d’un projet de formation pour concevoir la formation dans le but d’atteindre
                        les objectifs pédagogiques.
                     

                  

                  	
                     Délimiter les responsabilités de chacun des acteurs.

                  

               

            

            
               Contexte

               Lors de l’entretien d’analyse de la demande, le formateur fait exprimer par le commanditaire les objectifs stratégiques, opérationnels
                  et pédagogiques.
               

               Durant la conception le formateur rédige les objectifs pédagogiques.

            

         

         
            Comment l’utiliser ?

            
               Étapes

               
                  	
                     Faire exprimer les différents niveaux d’objectifs par le commanditaire.

                  

                  	
                     Faire préciser les enjeux, le contexte, et les résultats concrets attendus sur le terrain.

                  

                  	
                     Concevoir la formation à partir des objectifs ainsi définis.

                  

                  	
                     Lors du travail de conception, détailler les objectifs pédagogiques partiels.
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