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Avant-propos

m Qui étes-vous ?

Vous étes expert ou praticien dans un domaine et vous devez
transmettre votre expertise a un public, vous étes 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 auprés de vos collegues suivant le principe dit de la «
cascade ».

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

m Quel est votre projet ?

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

Votre projet est peut-étre encore plus ambitieux : vous devez créer un
« kit pédagogique » ; c’est-a-dire que la formation que vous aurez



congue sera dispensée par d’autres personnes avec un niveau de
qualité identique. Vous allez donc élaborer un produit « clef en main
». Vous trouverez, a la fi n de cet ouvrage, un chapitre consacré a ce
sujet : le contenu du kit ainsi que les contraintes a respecter pour
assurer la pérennité de la qualité de votre ceuvre.

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

m Quel est le projet de cet ouvrage ?

Le projet de cet ouvrage est de vous apporter une méthode traduite
avec des mots simples pour concevoir avec rigueur une formation
dans les meilleures conditions de confort et d’effi cacité.

Le plan de cet ouvrage correspond au processus a suivre. Nous vous
guiderons.

Chaque chapitre correspond a la description d’'une étape complétée,
le cas

© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.
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Avant-propos

Notre propos est de traiter de la conception d’une formation ou d’un
module pédagogique. Nous ne traiterons pas de I'animation du
module, c'est-a-dire du comportement du formateur vis-a-vis de son
public. En revanche nous attirerons votre attention sur les points que
vous devez traiter dés la conception pour faciliter ensuite votre
animation, la rendre plus fl uide.

m Quelle est I'architecture de cet ouvrage ?

Cet ouvrage est constitué de huit chapitres.



L'introduction vous fournit quelques reperes.

Les chapitres 1 a 7 décrivent chronologiquement le processus de
conception d’'une formation.

Nous avons mis 'accent sur le processus et, de ce fait, vous
trouverez les apports plus théoriques sous forme de fi ches
associées aux chapitres et situées a la fi n de ceux-ci.

Le chapitre 8 traite de la conception et de I'adaptation d’'un produit
pédagogique clef en main : le kit pédagogique.

L’architecture de I'ouvrage est reprise dans la fi gure qui suit.
m Comment allez-vous utiliser ce manuel ?
L'utilisation de ce manuel dépend de votre situation.

— Vous avez déja animé des formations et vous étes particulierement
intéressé par le processus de conception car c’est une nouvelle
mission ? Lisez le corps des chapitres 1 a 7 et laissez de coté les fi
ches techniques.

— Vous étes un formateur débutant ? Lisez l'intégralité des chapitres
1a7.

— Vous avez déja une expérience de formateur et vous étes
principalement intéressé par la réalisation ou I'adaptation d’un kit
pédagogique ? Lisez le chapitre 8.

Xl

Des fiches techniques
Introduction
associees a certains

Quelques repéres



chapitres et a consulter
Chapitre 1

Définir le besoin

1 fiche

des futurs participants
Chapitre 2

Valider la formulation

1 fiche

en objectif

de formation

Chapitre 3

Créer la progression

3 fiches

pédagogique

Le processus
Chapitre 4

de

Elaborer la proposition
conception

ou la fiche programme



et la valider

Chapitre 5

Ebaucher le conducteur

1 fiche

Chapitre 6

Concevoir le matériel

11 fiches

pédagogique

Chapitre 7

Finaliser le conducteur

1 fiche

pédagogique

Chapitre 8

Elaborer ou adapter

1 fiche

un kit pédagogique

© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.
L’architecture de I'ouvrage
Xl

Introduction : quelques repéres



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 a une personne (tutorat) ou un groupe. Nous parlerons de
la formation destinée a un groupe, appelée aussi « présentielle ».

Avant de nous lancer, voici quelques repéres.
Qui sont vos interlocuteurs ?

Votre premier interlocuteur est le « commanditaire », c'est-a-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
auprés 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 bénéfi ciaires de la
formation, c'est-a-dire les futurs stagiaires mais aussileurs n + 1
(supérieurs hiérarchiques) et tout autre interlocuteur susceptible de
VOous 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.

m 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 fi | des heures il répond aux questions : qui fait quoi ? Avec quoi ?
Comment ? Pendant combien de temps ?

© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.
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Introduction

Vous le gardez sous les yeux tout au long de votre intervention, il
vous rassure et vous aide a gérer le temps.

m 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.

m Le livret stagiaire ou livret pédagogique Il s’agit du document
que vous remettez a vos participants afi n qu'’ils puissent suivre puis
mémoriser facilement la formation.

m Le matériel pédagogique

Ce matériel est constitué de tous les outils auxquels vous avez
recours pour animer : diaporama, matériel pour les jeux, affi ches, fi
ches d’exercices, fi Ims...

Le processus a suivre en 7 étapes

Nous vous accompagnerons tout au long d’un processus en sept
étapes repris ci-dessous.



Chaque étape fait I'objet d’'un chapitre. Certains chapitres sont
complétés par des fi ches techniques auxquelles vous vous
reporterez selon vos besoins.

2

Chapitre 1

Fiche 1 — Les rubriques
Etape 1

Définir le besoin
commentees d’un cahier
des futurs participants
des charges

Chapitre 2

Etape 2

Valider la formulation
Fiche 2 — Des verbes

du besoin en objectif
pour formuler les objectifs
de formation

Fiche 3 — Etre pédagogique
Chapitre 3

Etape 3



Créer la progression
pédagogique

Fiche 4 — Panorama

des 4 méthodes pédagogiques
Chapitre 4

Etape 4

Elaborer la proposition

Fiche 5 — Questionnaire préalable
ou la fiche programme

et valider

Chapitre 5

Fiche 6 — Matrice

Etape 5

Ebaucher le conducteur

d’un conducteur

Chapitre 6

Fiche 7 a 17 — 11 fiches

Etape 6

Concevoir le matériel

descriptives des méthodes



pédagogique

et techniques pédagogiques

Chapitre 7

Etape 7

Fiche 18 — Check-list avant

Finaliser le conducteur

démarrage

pédagogique

Les sept étapes de la conception d’une formation
© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.
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Chapitre 1

Défi nir le besoin

des futurs participants

Executive summary

A ’instar de la construction d’une maison, le soin apporté aux
fondations est déterminant pour la qualité de la formation.

La premiére étape de la conception d’une formation, c’est-a-dire
sa fondation, est le travail d’enquéte 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.

Etape 1
)

1. Défi nir le besoin des futurs participants Défi nir le besoin avec une
vision

systémique

Premier critere 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 a 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 premiere origine est le dysfonctionnement : telle population devrait
savoir faire telle chose mais on constate qu’elle ne sait pas le faire.

L’'une des missions d’un chef de service est de réaliser le contrble
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 contréles n’étaient pas pratiqués assez
regulierement faute d’'une bonne maitrise du sujet.



Il y a donc un écart : une compétence attendue manque. Le besoin
est détecté.

La deuxieme origine est la prospective : la modifi cation des missions
d’un service ou I'évolution d’'un métier changent les missions des
collaborateurs jusque-la parfaitement effi cients. Pour rester effi
cients dans le nouveau contexte, ils doivent acquérir une nouvelle
compétence, voire une combinaison de plusieurs compétences.

6

Les clients téléchargent eux-mémes 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 I'assistance par téléphone.

Point B

niveau

a atteindre

Cerner le besoin c’est

le principe du trajet entre
le point A et le point B.
Itinéraire

Le point A est le niveau
pédagogique

initial et le point B

le niveau auquel vous devez



amener vos stagiaires.

Une fois ces deux points

précises, vous pourrez

concevoir la formation,

c’est-a-dire l'itinéraire

Point A

pédagogique

niveau

initial

Figure 1.1 — L’itinéraire pédagogique
Que cache le mot « compétence ? »

Nous avons plusieurs fois utilisé le terme de « compétence ». Nous
allons I'envisager sous deux formes : au singulier ou au pluriel.

m La compétence

Guy Le Boterf donne de la compétence la défi nition suivante : «
savoir agir en situation professionnelle ».

« Savoir agir en situation professionnelle » résulte de la mise en
synergie de six composantes :

© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.
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1. Défi nir le besoin des futurs participants Aptitudes

personnelles



Savoir

Savoir-faire

Environnement

Savoir étre

Motivation

Figure 1.2 — Les 6 composantes de la compétence

* Les aptitudes personnelles correspondent a la personnalité et au
caractére de l'individu, a son potentiel d’énergie, sa maitrise de soi,
sa rigueur, sa vitesse d’apprentissage, sa capacité a mémoriser tel
type d’informations ou de procédures.

» Le savoir correspond a la connaissance de théories, de
réglementations ou codes. L'acquisition du savoir se fait par la lecture
ou I'écoute d’une présentation orale. |l peut étre vérifié par des
questions précises.

Exemples : |la réglementation concernant les retraites, le code des
marchés publics...

* Le savoir-faire est la mise en ceuvre d’'une méthode ou d’une
procédure, c’est une habileté pratique. L’acquisition des savoir-faire
puis leur contrble ne peuvent se faire que par des exercices pratiques
pendant la formation. Une observation sur le terrain est ensuite
possible.

Exemples : savoir rédiger un proces-verbal, réaliser des tableaux
croisés dynamiques sous Excel...

* Le savoir étre correspond a des comportements.

Exemple : savoir étre organiseé.



Comme pour les savoir-faire, I'acquisition et le contréle du savoir étre
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 a I'individu
I’énergie pour agir et réaliser correctement ce qu'il doit faire. Les
leviers de la motivation sont personnels mais on identifie trois
composantes :

8

Perception du sens

Capacité

Perception de l'intérét

Figure 1.3 — Les trois composantes de la motivation

— La perception du sens : quel que soit son poste ou son niveau
hiérarchique, l'individu identifi e ce a quoi il concourt et y adhére.

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 a sélectionner elle-méme et
I'ambiance qu’elle y faisait régner contribuaient au confort des
enseignants et des étudiants ainsi qu’a la réussite de ces derniers.

— La perception de I'intérét est liée a la réception de signes de
reconnaissance : quand 'individu fait bien son travail il regoit des
remerciements, des compliments et/ou il pergoit lui-méme
directement les effets positifs de son action. En revanche, il recoit
aussi des remarques désagréables lorsque le travail n'est pas bien
fait.

— La capacité : c’est la perception d’étre en mesure de pouvoir
réaliser correctement ce qui est demandé. Nous retrouvons ici les



notions de savoir, savoir-faire et savoir étre. Il est évident que nous
ne pouvons pas étre motivés si nous savons par avance que nous ne
pourrons pas reussir ce qui nous est demandé !

En résumé, les qualités personnelles, le savaoir, le savoir-faire et le
savoir-étre constituent le « pouvoir agir », la motivation correspond
au

« vouloir agir » et I'environnement procure le « pouvoir agir ».

Vous avez déja rencontré des personnes réputées « incompétentes »
dans un service et reconnues presque immediatement «
compétentes » dans un autre. Probablement que le « vouloir agir » a
été cette fois-ci activé et peut-étre I'a-t-il été parce que
I'environnement (le « pouvoir agir ») était différent...

Aprés cette description des composantes de la compétence, voyons
quelle est la place de la formation.

© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.
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1. Défi nir le besoin des futurs participants

m Les compétences

La formation va viser une compétence en faisant acquérir par les
participants des compétences, c'est-a-dire du savoir et/ou du savoir-
faire et/ou du savoir étre.

L’acquisition de ces compétences aura un effet sur la motivation par
le biais de la « capacité ». De plus, en exergant bien ou mieux son
métier le stagiaire suscitera plus de signes de reconnaissance,
composantes 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-méme se décline en sessions de formation.

Connaitre les futurs stagiaires
dans leur contexte

Prendre connaissance du besoin sous forme d’objectif de formation
est nécessaire mais insuffi sant. Vous devez aussi recenser un
maximum d’informations a propos de vos futurs apprenants et de leur
contexte pour obtenir une vue systémique.

10
Que devez-vous savoir ?

Ce que vous devez savoir se concentre autour de huit questions dont
les réponses se recoupent parfois.



Quel est

Quel est

le contexte ?
Qui sont

le probléme ?
les futurs
stagiaires ?
Quelle est

la durée

Les objectifs
envisagee ?
Des méthodes
de formation
pédagogiques
ont-ils déja été
ont-elles éte
formulés ?
Quel

contenu ?

envisagées ?



Quels seront

I'évaluation

et le suivi

de la formation ?

Figure 1.4 — Les huit questions pour obtenir une vue systémique
m Quel est le probléme ?

Cette question se décline en questions secondaires :

— Qui dit que le probleme existe ? Les stagiaires, le supérieur
hiérarchique, un expert ?

— Comment le probleme se manifeste-t-il ? Quels en sont les
symptémes ?

— Depuis quand se manifeste-t-il ?
— Ou se manifeste-t-il ?
m Quel est le contexte ?

Que s’est-il passé ces derniers temps ? Quels ont été les
événements mar-quants ?

Vous apprendrez ainsi quels sont les changements qui ont affecté (et
peut-étre fragilisé€) vos futurs stagiaires.

© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.
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1. Défi nir le besoin des futurs participants 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 a distance utilisant la
technologie de I'internet), complétée par une session présentielle
suivie d’un tutorat.

m Qui sont les futurs stagiaires ?

Vous avez absolument besoin de connaitre leur métier, leurs
fonctions, leur niveau de connaissance et de pratique sur le sujet a
traiter, leur motivation pour la formation.

La question du niveau

La question du niveau est importante et le tableau ci-dessous peut
vous aider a cerner le niveau initial (le point A) de vos futurs
stagiaires (ou en sont-ils actuellement ?) mais aussi a faire préciser
le niveau auquel vous devez les amener (le point B). Les défi nitions
de chaque niveau sont simples et transposables a la plupart des
fonctions. Elles ont le mérite de vous apporter une référence
commune avec votre commanditaire.

Remarque

Soyez vigilant, le verbe « maitriser » est souvent galvaudeé. I
convient de faire préciser ce que l'interlocuteur entend par ce mot. m

Tableau 1.1 — La description des niveaux de compétence Niveau
Registre du savoir

Registre du savoir-faire

1

Initié

L'individu détient

Il sait faire en se référant



les connaissances
regulierement au protocole
élémentaires, il a des notions,
diment formalisé,

il connait le vocabulaire,

et/ou avec l'aide

il identifi e les composantes
d’un collegue

d’une situation.

ou d’un tuteur.

2

Praticien

L'individu posséde

Il sait traiter de facon

des connaissances générales.
autonome les situations
courantes. |l applique

le protocole de mémoire.

3

Spécialiste L'individu détient



Il peut traiter de fagon

ou maitre

des connaissances
autonome des situations
praticien

approfondies.
compliquées ou inhabituelles,
notamment par analogie. »
12

»

Niveau

Registre du savoir
Registre du savoir-faire
4

Expert

L'individu domine le sujet
Il est capable de faire

et connait les nuances.
des propositions pour faire

évoluer les protocoles,



il conseille, il peut formaliser
de nouvelles procédures,

il peut former s’il a la fi bre
pédagogique.

Des informations supplémentaires seront utiles telles que le nombre
de personnes a former, leur situation dans I'organigramme et leur
situation géographique.

m Les objectifs de formation ont-ils déja été formulés ?

Si C’'est le cas, vous vérifi erez que leur formulation est correcte. Si ce
n’est pas le cas, vous dialoguerez avec le commanditaire pour défi nir
le résultat attendu. Vous pouvez poser la question « a quoi verrez-
vous que la formation a eu lI'impact attendu ? ». Nous abordons la
formulation des objectifs dans le chapitre suivant.

m Quelle est la durée envisagée ?

La durée s’énonce souvent en nombre de journées mais il faut se
mettre d’accord sur la durée journaliére effective (hors pauses) ; elle
va de 6 a 7 heures 30.

m 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.

m Quel contenu ?

Quels sont les points a aborder ? Quels sont les messages a faire
passer ?

m Que seront I’évaluation et le suivi ?



La premiére évaluation est immédiate et est aussi appelée « a
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

© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.
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1. Défi nir le besoin des futurs participants élément a introduire dans
la gestion des horaires de la formation. En principe, elle ne doit pas
confi squer du temps sur le face-a-face pédagogique.

La seconde évaluation est différée, appelée aussi « a froid », trois
a six mois plus tard. Elle est plus intéressante : elle permet d’évaluer
I'impact de la formation sur la compétence des ex-stagiaires. Elle est
cependant diffi cile a 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. Apres la
formation, il rencontre son collaborateur afi n d’évoquer les objectifs
d’application et les moyens a y associer. C’est 'assurance d'un
véritable retour sur I'investissement que représente la formation.

Le suivi crée une opportunité pédagogique : vous incitez les
participants, en fi n de formation, a élaborer des objectifs
d’application et vous apportez des suggestions personnalisées issues
de votre observation au fi | des heures.

Nous venons de voir les huit questions fondamentales pour clarifi er
la demande et connaitre vos futurs stagiaires ainsi que leur contexte.



Vous pourrez affi ner vos questions en prenant connaissance du
cahier des charges présenté dans la fi che 1 et en vous inspirant de
ses rubriques.

Ou trouver l'information ?

Pour disposer de I'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 a cause du face-a-face pédagogique mais aussi en raison
de la démarche a réaliser en amont. C’est un métier de négociation
et de co-construction.

Cahier

des charges
Dialogue

avec le commanditaire
Dialogue

avec le supérieur
Dialogue
hiérarchique (n + 1)
avec les futurs
participants

Etude

du référentiel métier

Observation



et/ou de la fiche de poste

sur le terrain

Figure 1.5 — Les six sources d’information
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m Le dialogue avec le commanditaire Nous commengons 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 a propos du déroulement des
entretiens a mener.

m Le cahier des charges

Le cahier des charges est le document dans lequel le commanditaire
décrit le produit dont il a besoin. |l décrit « les éléments administra-
tifs, pédagogiques, fi nanciers 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
simplifi €. Aprés en avoir pris connaissance vous recenserez les
points a faire préciser.

m Le référentiel métier ou la fiche de poste Le référentiel du métier
de vos futurs participants vous indiquera les compétences attendues.
Les fi ches de poste, quant a 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.

m 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 a des services différents. Vous
pourrez évoquer les huit questions présentées dans le paragraphe
précédent. Voici deux orientations concrétes :

» Pour connaitre le métier : « Quelles sont les missions de vos
collaborateurs ? Quelles sont les activités quotidiennes de vos
collaborateurs ?

Quels sont leurs interlocuteurs ? »

» Pour connaitre les besoins : « Si la formation est organisée,
qu’atten-drez-vous que votre collaborateur sache faire le lundi matin
suivant

© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.
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1. Défi nir le besoin des futurs participants

m Le dialogue avec quelques futurs stagiaires Pour compléter
votre information, peut-étre sera-t-il utile de contacter quelques futurs
stagiaires, représentatifs du groupe. Une conversation téléphonique
peut suffi re. 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 concrétes : « Quelles sont vos activités tout au
long de la journée ? Quelles sont vos missions ? Quels sont vos
interlocuteurs ? » Nous proposons de commencer par I'évocation des
activités car c’est une question a laquelle il est facile de répondre
(plus facile qu'une question concernant les missions). « Si la
formation est organisée, que voudriez-vous y apprendre ? »

m L’observation sur le terrain



L'observation sur le terrain est une pratique assez rare. Elle est
délicate car, méme annoncée et explicitée, elle perturbe les
professionnels qui se sentent jugés. D’ailleurs, ils ne pratiquent pas
tout a fait comme ils en ont I'habitude et 'observation en est un peu
faussée. Bien entendu, I'observation est complétée par des
entretiens.

Que vous ayez recu un cahier des charges ou non, il sera
probablement nécessaire d’organiser une réunion de pré-cadrage
pour affi ner les besoins, les exprimer en objectifs de formation,
obtenir des informations supplémentaires.

Fiche pratique

Une formation particuliére : la formation-action Une formation-
action est associée a deux fi nalités :

» faire acquérir des compétences ;

* résoudre un probléme, instaurer de nouvelles pratiques dans une
équipe.

Le public est constitué d’'une équipe de travail (hiérarchique ou
transversale). Le manager participe aussi a cette formation.

Bien souvent ce type de formation est organisé en deux sessions.
L'intersession permet la mise en ceuvre de processus qui font I'objet
d’un retour d’expérience et d’'une évaluation lors de la deuxieme
session.
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Le retour sur investissement est ici directement évaluable et tres
attendu.

Les investigations préalables sont déterminantes, le formateur doit
bien connaitre les enjeux et le contexte.



L’animation est plus subtile : le formateur doit souvent gérer des
tensions dues au contexte de changement, a la pression du résultat,
aux « incompatibilités d’humeur » parfois largement recuites. Il doit
aussi travailler de concert avec le manager de I'équipe.

lllustration : deux équipes ayant des compétences complémentaires
devront désormais collaborer pour la rédaction de cahiers des
charges destinés a des prestataires.

Les deux objectifs sont :

* pour chaque participant : étre capable de rédiger un cahier des
charges ;

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

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 clarifi er ainsi la
demande. En I'absence de cahier des charges I'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

Dés 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’étre
divergentes. Vous avez heureusement des ressources



complémentaires auxquelles vous pourrez acceder par le dialogue.
La figure ci-dessous décrit cet état des lieux.

Le commanditaire est préoccupé par le résultat, le délai, les colts et
la logistique. Vous étes, de votre coté, ciblé sur le probléme et le
public. Il y a heureusement complémentarité et le dialogue permet de
co-construire les bases de la formation de qualité !

© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.
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1. Défi nir le besoin des futurs participants Commanditaire
Formateur

Résultat,

Des préoccupations

Processus,

codt,

immédiates

comment atteindre

logistique,

divergentes

le résultat

délai,

Connaissance

Double expertise :



Des ressources

du public

— sur le sujet

complémentaires

et du probleme

— sur la pédagogie

Des produits d’un dialogue bien mené
Qualité

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 :

— I’écoute bienveillante ;
— |la curiosité ;
— étre force de proposition.

Nous pourrions résumer ces principes dans une expression : « aller
vers l'interlocuteur pour le comprendre », plutét que d’émettre des
jugements a 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
enonces plus haut.

18



Nous ne revenons pas sur l'indispensable étape du cadrage
commune a tout entretien et au cours de laquelle vous vous mettez
d’accord sur I'objectif et la durée.

m Premiére étape : reformuler les principaux éléments déja
connus

Vous commencez par reformuler ce que vous savez déja grace a 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 a ses besoins.

Tres souvent cette démarche suscite des commentaires et des
informations complémentaires intéressants.

m Deuxiéme 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 I'indignation, aprés la lecture du
cahier des charges ou I'écoute de votre interlocuteur. Avant de les
énoncer, vous recherchez les faits et le raisonnement de votre
partenaire. Les réponses a vos questions vous permettent de cerner
le vrai probléme et peut-étre de proposer ensuite une solution.
Commencer par critiquer aurait pour effet de fi ger la position de votre
interlocuteur.

Vous avez la conviction que I'on veut régler un probléme par la seule
voie de la formation alors qu'’il y a aussi un probleme d’organisation
et/ou de management.

Posez des questions précises sur I'organisation et le management
pour vérifi er votre hypothése. En méme 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 |'effi cience de la formation.

Ce fut le cas a propos d'une formation de formateurs occasionnels
décrits comme

« insuffi samment motivés ». En posant des questions a propos des
causes probables du défi cit de leur motivation, nous avons appris
que la question de leur
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1. Défi nir le besoin des futurs participants Nous avons expliqué que
la formation serait parasitée par cette question non résolue de
rémunération fl oue et de rumeurs, et nous avons proposé de ne
programmer la formation qu’aprés 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.
m Troisiéme étape : exprimer des réserves,
proposer, négocier

Apreés 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 bénéfi ce

4. |'ouverture du dialogue par une question ouverte La formulation
concrete est :

1. Compte tenu de

2. Je propose ou je suggere
3. Ainsi

4. Qu’en pensez-vous ?
Quelques commentaires

Si vous dites « je pense » au lieu de « je propose » ou « je suggere
», Vous gommez la dimension « proposition » et vous donnez
I'impression de vouloir imposer.

La question fi nale est ouverte pour susciter le dialogue. « Etes-vous
d’accord ? »

risque de susciter une prise de position négative diffi cilement
révisable. La question ouverte génere plutdt des objections « oui,
mais... », préservant la possibilité d’adapter, de co-construire. m

m Quatriéme étape : conclure précisément

Les deux parties ont intérét a conclure précisément pour éviter tout
malentendu a propos de la suite de la collaboration. Le plus simple
20

est de répondre aux questions systématiquement associées au plan
d’action :

* Qui fait quoi avec qui et pour qui ?

* Pour quand ?



« Comment ?
«Qu?

Exemple : le commanditaire fera parvenir au formateur tel référentiel
métier pour le... et il annoncera le contact téléphonique du formateur
avec... De son cété, le formateur prendra contact avec... dans un
délai de... et adressera une fi che programme pour le...

Faut-il rédiger un relevé de conclusions aprés I'entretien ? C’est
probablement inutile. Nous verrons dans le chapitre 4 que le
formateur établit ensuite une proposition ou une fi che programme qui
constitue une sorte de relevé de conclusions.

Exercice
Du cahier des charges a la préparation
de I’entretien de pré-cadrage

Vous avez une longue expérience de formateur occasionnel dans
I'entreprise.

Vous venez d’intégrer le service formation et votre premiere mission
est de concevoir un kit de formation.

L'entreprise compte 2 000 salariés répartis sur 9 sites en France
métropolitaine.

Le siége est a Paris.

Vous trouverez ci-dessous le succinct cahier des charges remis par
votre commanditaire.

Nous vous proposons de I'analyser puis d’inventorier les questions
qgue vous sou-haiterez poser au commanditaire lors de I'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 a travailler en réseau.
Donner un socle commun de réfl exes vis-a-vis de la clientéle.
© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.
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1. Défi nir le besoin des futurs participants

» Contexte

Jusqu'ici les nouveaux collaborateurs bénéfi ciaient d’'une « journée
d’accueil »

a Paris et la suite de la formation était assurée par les différents sites
avec des méthodes et des résultats trés 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

Maitriser I'organisation de I'entreprise et les missions des services.

Comprendre I'activité, son contexte, nos interlocuteurs, les différents
types de clients et les contrats proposeés.

Maitriser les codes de I'accueil client pour renseigner et orienter.



Maitriser 'application « clients ».

» Méthodes pédagogiques souhaitées

Méthode participative, mode ludique autant que possible.
Prévoir la visite du siége (une heure).

* Organisation

3 jours

Durée de la journée : 6h30 (hors pauses)

Premier jour : 9h00 a 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 premiére session : février.

Mettre au point un kit pédagogique afi n que d’autres formateurs
puissent reprendre I'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 :
4 obijectifs : soit environ 4h30

ont-elles été evaluées ? Quel est le résultat ?
pour chacun mais les deux derniers
peuvent probablement étre traités

simultanément.



Maitriser 'organisation, les missions

Qu’entendez-vous par « maitriser

ainsi que l'application : programme

I'organisation de I'entreprise et les missions tres ambitieux !
des services » ? Qu’est-ce que les nouveaux

ont besoin de savoir ?

Le verbe « comprendre » ne convient Quel niveau de connaissance
des contrats pas pour un objectif de formation.

souhaitez-vous que nous atteignions ?
Quel usage sera fait de cette connaissance,
Il sera diffi cile de développer

pour mener quel type d’action ?

les contrats car c’est un sujet
immeédiatement trés technique.
Qu’entendez-vous par « maitriser
I'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 a propos des besoins ?
Commentaires

Trois objectifs au niveau de la maitrise pour des débutants et sur une
durée de trois jours... c’est probablement impossible. Cependant, en
respectant la régle de bienveillance, nous ne pronongons pas de
jugement immeédiat. Nous préfé-rons questionner pour comprendre,
cerner la représentation et le besoin.

Les réponses fournies a ces premiéres questions généreront elles-
mémes d’autres questions et le dialogue sera riche. =

© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.
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1. Défi nir le besoin des futurs participants
L’essentiel

La conception de la formation ne peut débuter qu’aprés avoir
pris connaissance des besoins auxquels vous devez répondre,
c’est-a-dire les compétences que la formation devra faire
acqueérir 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 a poser lors d’un entretien de pré-
cadrage qui peut étre téléphonique ou remplacé par un échange
de courriels ;

— vous he 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.
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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 a détecter les informations qui ne vous ont
pas été délivrées mais qu’il serait intéressant d’obtenir.

Rubrique 1 : I'objectif stratégique
et le contexte

Cette rubrique répond a la question « pourquoi cette formation et
pourquoi maintenant ? ». Elle donne du sens. L’objectif stratégique
précise ce a quoi concourt la formation, dans quel projet elle s’inscrit.
Cet objectif s’exprime avec un verbe tel que « moderniser, adapter,
ameéliorer, optimiser... ».

* Quelles sont les missions de I'entité et du service ?

* Quel est le contexte actuel ?



* Quel est le probléme ? Depuis quand, ou, 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 probleme rencontré. Ce n’est pas toujours le décideur.

» Qui est le décideur ?

Le deécideur est celui qui a pris la décision de mettre en place I'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 probleme.

Rubrique 2 : la population a former

Cette rubrique répond a la question « qui voulons-nous former ? ». La
réponse peut s’organiser autour de cinq axes et elle est aussi bien
quantitative que
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1. Défi nir le besoin des futurs participants Une partie de cette
rubrique peut étre avantageusement remplacée par la communication
du référentiel métier et/ou de la fi che 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, controler

* Quel est le profi | attendu ?

Les savoirs, savoir-faire et savoir étre.

Axe 2 : I'organisation du travail

* Quelle est leur place dans I'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 I'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 ?

26

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

Axe 4 : quelles sont les caractéristiques

de la population a former ?

» Combien de personnes doivent étre formées ?

* Quel est leur age ?

» Quelle est la répartition hommes/femmes ?

* Quelle est leur situation géographique ?

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

* Quelles fonctions exercaient-elles antérieurement ?

* Quel est leur niveau sur le sujet a traiter ? Est-il homogéne ou non ?

La question de 'homogénéité du niveau est tres importante pour
I'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
I?

* Quelles sont leurs attentes ?

Les attentes correspondent a 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, a 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
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1. Défi nir le besoin des futurs participants Nous traitons en détail
cette notion dans le chapitre 2.

* Quelles sont les actions connexes mises en ceuvre pour réussir ?

Parfois, il faut mettre en ceuvre des actions connexes pour que la
population formée utilise les compétences fraichement acquises.

Ces actions sont le contrepoids a la pression de conformité que
peuvent exercer des collegues ou d’autres interlocuteurs qui
n’apprécient pas le changement et la montée en compeétences. Elle
se manifeste verbalement ou non.

Exemples : « pourquoi faire differemment, ¢a a toujours bien marché
» ou un simple haussement d’épaules.

L’action la plus efficace est bien entendu I'implication du n + 1 dans le
suivi aprés 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 I'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 a faire passer ?

Y a-t-il des situations types précises a mettre en ceuvre ?
Rubrique 5 : I'organisation

 Période de réalisation dans I'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.
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Rubrique 6 : le dispositif d’évaluation

* Quel est le dispositif de I'’évaluation immédiate « a chaud » ?
Y a-t-il un dispositif d’évaluation différée « a froid » ?

* Y aura-t-il un suivi parlen +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-a-face pédagogique.

— Pour les formations de niveau 2 ou « perfectionnement », le
formateur doit-il vérifi er le prérequis ?

Le probléme récurrent des formations de niveau 2 ou «
perfectionnement »

est 'hétérogénéité des niveaux. Dans ce cas, le formateur passe du
temps a rappeler les bases aux dépens des compétences a 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 I'envoie par Internet. L’inscription n’est validée
que si I'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, a une échéance précise, pour faire le point et apporter de l'aide,
le cas échéant.

* Le profi | 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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Chapitre 2

Valider la formulation
du besoin en objectif
de formation
Executive summary

Définir I'objectif de la formation est primordial. Il faut donc le
formuler de fagon adéquate.

Ce chapitre vous permettra d’étre force de proposition pour
votre commanditaire en I'aidant a formuler son besoin en
objectif de formation.

Etape 2
31

2. Valider la formulation du besoin en objectif de formation Quand
validez-vous le besoin en objectif de formation ?

Reprenons les deux cas de fi gure évoqués précédemment :

— Si vous avez regu un cahier des charges, vous le validez aprés
lecture de celui-ci ;

— si vous n’en avez pas, vous co-construirez avec le commanditaire
au cours d’un entretien de pré-cadrage.

Défi nition de I'objectif
de formation

L'objectif de formation exprime, avec un verbe, la compétence que
I'apprenant (le stagiaire) devra avoir acquise a l'issue de la formation



et mettre en ceuvre en situation de travail. « Mettre en ceuvre »
indique qu’il s’agit bien d’'un objectif opérationnel.

L'objectif de formation annonce concrétement la plus value apportée
par la formation, son résultat.

Pourquoi I'objectif

est-il si important ?

L'objectif est important parce qu’il est a la fois : Votre contrat
Votre moteur

Votre garde-fou

Il constitue votre contrat vis-

a-vis :

Comme dans tous

 du commanditaire,

les autres domaines,

Face a une pléthore

* du stagiaire

I'objectif procure la

d’informations ou

vision qui suscite d’idées, I'objectif

du supérieur hiérarchique



(n + 1) du stagiaire.

I'envie de réussir.

vous aide a trier. Le

Pour tous, il décrit le retour

Il est réducteur de

critere est simple :

sur investissement.
complexité : il vous

« en quoi dire ou

Le respect de ce contrat sera
aide a faire des choix

faire ou faire faire

vérifié a I'issue de la forma-
et a saisir les oppor-

ceci aidera-t-il les

tion, notamment lors de la tunités.
stagiaires a attein-

phase d’évaluation immé-
dre I'objectif ? »

diate dont ce sera le sujet



primordial.
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La fonction « garde-fou » est particuliérement utile pour :

* 'expert trés expérimenté, confi rmé et peut-étre méme passionné,
qui a tendance a vouloir tout dire, a envisager tous les cas de fi gure

et a noyer les participants sous un fl ot de détails... inutiles ;

* le formateur débutant qui passe du temps a se documenter pour se
rassurer et étre en mesure de répondre a toutes les questions. |
risque de se perdre dans les détails, de ne plus avoir le temps de
s’investir dans la pédagogie et, lui aussi, de submerger et décourager
ses participants.

Une formation est obligatoirement associée a un objectif ; la plupart
du temps il y en a plusieurs.

Vous ne démarrez la conception qu’a partir du moment ou I'objectif a
été défi ni.

Vous lancer avant, c’est prendre le risque de perdre du temps en
vous investissant dans une construction inadaptée.

Comment formuler un objectif ?

L'objectif est toujours formulé du point de vue de 'apprenant avec la
phrase ci-dessous :

« A I'issue de la formation, ’apprenant sera capable de... »

Ici vous ajoutez un verbe le plus précis possible dans 'un des 3
registres ci-dessous :

Savoir

Savoir-faire



Savoir étre

L'apprenant acquiert L'apprenant sera L'apprenant sera des
connaissances capable de mettre en

capable d’adopter un
théoriques.

ceuvre une procédure
comportement.

ou une meéthode. Le

« |l apprend que... »
résultat sera observa-
« |l apprend a étre... »
ble.

Exemple : étre capable
Exemple : étre capable
de citer les garanties

« |l apprend a... »
d’étre en écoute active
apportées par le contrat
tout au long de sa

X.

Exemple : étre capable



relation avec un client.

de proposer le contrat

X.
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2. Valider la formulation du besoin en objectif de formation Les
formations axées sur le savoir traitent de réglementations, codes et
contrats ; elles contiennent beaucoup d’exposés ou présentations.

Celles qui sont axées sur le savoir-faire sont ponctuées par des
exercices ou des études de cas. Enfi n, celles qui relévent du savoir
étre sont animées avec des mises en situation ou jeux de roles. Les
deux derniéres catégories offrent au stagiaire un terrain
d’entrainement.

Remarques
A propos du registre « savoir »

Vous serez probablement tenté d’utiliser les verbes « connaitre » ou
« comprendre » mais ce sont des opérations intellectuelles diffi
cilement observables.

Vous rechercherez donc un verbe plus concret.
Exemple : « connaitre les régles » devient « énoncer les régles ».

La fiche 2 vous propose une liste de verbes classés pour vous aider
a trouver celui qui conviendra le mieux.

A propos du registre « savoir étre »

Le registre du « savoir étre » présente souvent deux diffi cultés.



* Premieére difficulté : I'objectif peut étre diffi cilement évaluable
parce qu’il est fl ou.

Il faut alors associer le comportement a un gérondif « en + participe
présent »

et/ou a un contexte précis.

Cette démarche permet de gagner en précision et parfois de
remplacer le

« savoir étre » par un « savoir faire », plus facilement évaluable.

Exemple : « Etre créatif ». Aprés dialogue et réfl exion nous obtenons
« étre créatif en proposant aux clients des solutions originales
adaptées a leurs besoins ».

Nous allons méme pouvoir passer au registre du « savoir-faire » : «
étre capable de proposer aux clients des solutions adaptées a leurs
besoins ». C’est plus concret et observable.

» Deuxiéme difficulté : il peut étre trés diffi cile de faire adopter un
nouveau comportement par un stagiaire. Quand bien méme celui-ci
I'aurait-il adopté dans la salle de formation, sera-t-il encore motivé
pour le pratiquer sur son lieu de travail, compte tenu du contexte et
des conditions de travail ? D’ailleurs peut-il vraiment modifi er un
comportement ancré depuis longtemps et le veut-il ?

Il faut alors attirer I'attention du commanditaire et I'inviter a mettre en
place un suivi assuré par le supérieur hiérarchique direct qui
protégera les initiatives de changement et les encouragera.

Exemple : les formations sur le théme de 'accueil peuvent donner
lieu a des

« visites et appels mystére » ; dans ce cas le stagiaire se sent
contraint de mettre 34



en application ses acquis. Le commanditaire peut mesurer les effets
de la formation et prévoir des ajustements le cas échéant.

Une question souvent posée : « Quelle est la différence entre
une formation et une information ? »

Question fondée lorsque I'objectif est dans le registre du savoir, que
le sujet est traité par un exposé et que la session est de courte durée,
par exemple une demi-journée (trois heures).

Réponse : la différence est triple. Si c’est une formation :

— la session est associée a un objectif de formation énoncé deés le
démarrage ;

— l'intervenant, donc le formateur, met en place a la fi n de son
intervention une courte phase de réactivation des acquis (par
exemple, un quizz sur une diapositive) ;

— une évaluation, méme bréve, est réalisée a l'issue de l'intervention.
[ |

Les deux principales
caractéristiques de I'objectif

Comme tout objectif, I'objectif de formation doit présenter au moins
deux caractéristiques.

Premiére caractéristique : il doit étre mesurable. Vous devez donc
étre précis ; il faut qu’a 'issue de la formation toutes les parties
puissent concréetement vérifi er 'atteinte de I'objectif.

Exemple : nous avons vu plus haut que : « connaitre les régles » est
devenu « énoncer les regles » ; vous pouvez demander aux
participants d’énoncer les régles et vérifi er ainsi leurs acquis.

Deuxiéme caractéristique : il doit étre réaliste et pour gu’il le soit
vous tiendrez compte de 3 éléments qui interagissent les uns avec



les autres :

© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.

35

2. Valider la formulation du besoin en objectif de formation Niveau
initial

Registre

Pour un objectif

des stagiaires

réaliste, vérifiez

la cohérence

Durée

entre ces 3 éléments.

Figure 2.1 — Les trois éléments a mettre en cohérence

* Le niveau initial des stagiaires : il a une incidence directe sur la
lon-gueur du chemin a parcourir pour atteindre I'objectif.

Exemple : I'objectif est « étre capable de saisir, mettre en forme,
classer un document sous Open offi ce ». La durée ne sera pas la
méme selon que votre public a déja utilisé une application de
traitement de texte ou pas.

* Le registre : acquérir du savoir-faire ou du savoir étre nécessite de
la pratique, c'est-a-dire des exercices ou des mises en situation et
ceux-ci sont consommateurs de temps : il faut les présenter, les faire
faire, corriger les exercices, animer le débriefi ng des mises en
situation.



Le registre détermine la méthode pédagogique (voir fi che 4) qui elle-
méme a une incidence sur la durée.

* La durée de la formation : doit permettre la mise en ceuvre des
méthodes pédagogiques nécessaires pour atteindre I'objectif.

Le réalisme vous oblige a vérifi er la cohérence entre les trois
composantes. En cas d’incohérence, vous énoncez le probléme et
vous dialoguez avec le commanditaire, vous négociez dans I'état
d’esprit décrit dans le chapitre précédent (écoute bienveillante,
curiosité et force de proposition).

Au départ le commanditaire avait évoqué I'objectif :

« découvrir les grands principes de I'enregistrement comptable des
opérations soumises a TVA » ;

« étre capable de découvrir... » est un objectif non mesurable.

Nous avons proposé deux options :

« étre capable de citer les grands principes » : registre du savoir et
une simple présentation ;

ou « étre capable d’appliquer les grands principes » : registre du
savoir-faire avec un exercice, une durée plus longue.
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Exercice : un probléme a résoudre La situation

Votre commanditaire vous demande de réaliser une formation d’'une
demi-journée pour un public de débutants avec I'objectif suivant : «



étre capable de rédiger un cahier des charges ».

Vous estimez que pour atteindre cet objectif situé dans le registre du
« savoir-faire » il faudrait une journée. Le commanditaire veut
maintenir la demi-journée.

Réponse : proposer un changement de registre : passer du « savoir-
faire » au

« savoir », c'est-a-dire : « étre capable de citer les fi nalités du cahier
des charges ainsi que les rubriques et décrire le contenu de celles-ci
». L'ambition est réduite mais vous pourrez envisager sereinement
I'évaluation puisque l'objectif sera atteint.

Quels sont les piéges a cette étape ?
A cette étape nous identifi ons trois piéges.

1. Le premier piége est 'exces d’optimisme qui vous fait croire que
I'objectif est atteignable alors que le cheminement pour 'atteindre
sera plus long que prévu. Le chapitre suivant vous propose une
démarche, antidote de I'optimisme non fondé.

2. Le deuxieme piége se trouve dans les formations dites « de
perfectionnement » ou « niveau 2 ». Pour atteindre les objectifs les
apprenants doivent déja posséder un certain niveau de savoirs et/ou
savoir-faire, c’est ce que I'on appelle les « prérequis ». lls sont
exprimés sous la méme forme que les objectifs « étre capable de...
». Enumérer les prérequis sur une fi che programme est nécessaire
mais insuffi sant. La plupart des individus ont une réelle diffi culté a
s’auto-évaluer. Par conséquent le niveau réel, quand la formation
commence, est hétérogene et le cercle vicieux est amorcé : vous
devez rappeler les bases, vous indisposez les participants ayant le
niveau requis et vous peinez pour atteindre les objectifs. La solution
est simple : faire faire en ligne (par Internet) un exercice a chaque
futur stagiaire. Vous pourrez ainsi contréler le niveau avant la
formation. Les entités ayant mis en place I'e-formation prévoient en
complément un module de mise a niveau en auto-formation.
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2. Valider la formulation du besoin en objectif de formation 3. Le
troisieme piége se cache derriére le verbe « maitriser ». Maitriser
veut dire au moins savoir faire vite et bien grace a une pratique fré-
quente. Les formations sont souvent courtes : compte tenu du niveau
initial, aurez-vous le temps de faire faire suffi samment d’exercices
pour amener les participants a ce niveau ?

Exercice en 2 questions

Quelle est la rubrique la plus importante sur une fiche
présentant un programme de formation ?

Réponse : la rubrique des objectifs, bien sdr, puisque ceux-Ci
constituent le contrat. Hélas, beaucoup de lecteurs s’arrétent au titre
dont la fonction n’est que d’attirer I'attention ! C'est du marketing.

Comment un futur participant peut-il vérifier, sur la fiche
programme, que la formation corresponde a ses besoins ?

Réponse : par la lecture de la rubrique « objectifs ».

Nous revenons sur la notion de « fiche programme » dans le chapitre
4.

Exercice de formulation

La liste ci-dessous est constituée de prétendus objectifs de formation
rattachés a diverses formations. lls sont donc indépendants les uns
des autres. Pour chacun, vous répondez a la question « est-il
correctement formulé ? ».

Si votre réponse est négative nous vous engageons a procéder a
toutes les modifi cations nécessaires pour mettre I'objectif « aux
normes ». Bien entendu, vous ne connaissez pas le contexte et



I'exercice se limite a la formulation. Il est inutile de se préoccuper du
réalisme.

La formulation

Si non : quelle est

A l'issue de la formation,
est-elle correcte ?

la proposition

I’apprenant sera capable de...
oui ou non

de remplacement ?

1

Négocier des achats de service
2

S’initier a la bureautique

3

Améliorer sa connaissance du
métier de contréleur de gestion
4

Professionnaliser la fonction de
conseil auprés des entreprises
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Vous pouvez comparer vos réponses avec celles du tableau ci-
dessous.

Est-il correctement

La proposition
L’objectif

formulé ?

de remplacement

1

Négocier

Oui.

des achats

Le résultat est clair :

de service

étre capable de négocier
un type précis d’achats :
des services (et non
des produits).

2

S'initier

Non.

Dans le registre du « savoir »,



a la bureau-

La simple reprise de

I'objectif pourrait étre :

tique

I'intégralité de la phrase

« citer les fi nalités des applications
« le stagiaire sera capable
X,yetzn».

de s'initier a la bureau-

tique » met en valeur

le fl ou. La bureautique est
un domaine trés large !

Quels sont le registre

et le niveau ?

Qu’est-ce que le

Dans le registre du « savoir-
stagiaire saura ou saura

faire » : « utiliser les fonctions
faire a l'issue du stage ?

de base de l'application x,



c'est-a-dire : saisir, mettre

en forme, etc. »

3

Améliorer sa

Non.

Dans le registre du « savoir »,
connaissance

La description du résultat I'objectif pourrait étre : « décrire du métier
concret est absente.

les missions du contréleur

de contréleur Il est logique qu’une
de gestion ».

de gestion

formation « améliore »

mais quel est le point B ?

Dans le registre du « savoir-

faire » : « exercer le métier

de contréleur de gestion
c'est-a-dire » (suit une énumé-

ration de savoir-faire).



4

Profession-

Non.

« Conseliller les entreprises
naliser la

La rédaction est faite

dans tel ou tel domaine. »
fonction

du point de vue du

Cette formation couvre certaine-
de consell

commanditaire ; c’est

ment les trois registres : savoir,
aupres des

un objectif stratégique.
savoir-faire et savoir étre.
entreprises
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2. Valider la formulation du besoin en objectif de formation Formateur



L'objectif

de

formation

=le

contrat

Commanditaire

Stagiaire

Figure 2.2 — L’objectif est un contrat
L’essentiel

Pour démarrer la conception d’'une formation dans de bonnes
conditions de confort et d’efficacité, vous devez vous assurer de
disposer d’un objectif de formation précis, correctement formulé
du point de vue des apprenants et cohérent par rapport a la
durée et au niveau initial, donc réaliste.

L’objectif se situe dans I’un des trois registres (savoir, savoir-
faire ou savoir étre) et il indique la plus-value du stage.

L’existence d’un objectif de formation est la condition sine qua
non pour démarrer la conception d’'une formation.

L’objectif constitue le contrat qui doit étre validé par les deux
parties : le commanditaire et le formateur. Il est aussi le contrat
entre le formateur et les stagiaires.

40
Fiche 2

Des verbes pour formuler



les objectifs

Cette liste n’est pas exhaustive. Son réle est de faciliter votre tache.
SAVOIR

SAVOIR ETRE

- Citer

- Etre accueillant

- Comparer

- Etre organisé

- Classer

- Etre organisateur

- Délimiter

- Etre a I'écoute

- Décrire

- Etre fl exible

- Défi nir

- Etre un communicateur effi cace
- Différencier

dans telle circonstance

- Dénombrer

- Etre un gestionnaire réaliste



- Distinguer
- Etre créatif
- Enumérer
- S’intégrer

- Enoncer

- S’exprimer
- Expliquer

- Convaincre
- Identifi er

- Rassurer

- Maitriser

- Motiver

- Nommer

- S’adapter

- Présenter

- Reconnaitre
- Regrouper
- Repérer

- Situer

- Structurer
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2. Valider la formulation du besoin en objectif de formation SAVOIR
FAIRE

- Analyser

- Distinguer
- Répartir

- Animer

- Entretenir
- Reproduire
- Accueillir

- Elaborer

- Rédiger

- Adapter

- Estimer

- Réparer

- Appliquer
- Ecrire

- Résoudre
- Aménager

- Etablir



- Saisir

- Apprécier

- Evaluer

- S’exprimer
- Arbitrer

- Expliquer

- Sélectionner
- Argumenter
- Exploiter

- Structurer

- Articuler

- Exprimer

- Solutionner
- Assembler
- Former

- Spécifi er

- Batir

- Gérer

- Tenir a jour

- Budgétiser



- Identifi er
- Traduire

- Calculer

- lllustrer

- Réaliser

- Changer
- Informer

- Rédiger

- Choisir

- Installer

- Réparer

- Classer

- Juger

- Répartir

- Comparer
- Lire

- Représenter
- Conduire
- Maintenir

- Réunir



- Concevoir

- Mesurer

- Traiter

- Constituer

- Modifi er

- Transcrire

- Conclure

- Mettre en ceuvre
- Transformer
- Construire
- Motiver

- Transmettre
- Convoquer
- Négocier

- Trouver

- Corriger

- Organiser

- Utiliser

- Contréler

- Partager



- Valider

- Coordonner
- Participer

- Vérifi er

- Créer

- Préparer

- Vendre

- Décider

- Programmer
- Décrire

- Promouvoir

- Délimiter

- Planifi er

- Démarrer

- Pratiquer

- Démonter

- Produire

- Démontrer

- Programmer

- Dépanner



- Préparer

- Déplacer

- Réaliser

- Dessiner

- Recommander

- Diagnostiquer

- Recueillir

- Dimensionner
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Chapitre 3

Créer la progression
pédagogique
Executive summary

Envisager votre projet sous I'angle pédagogique, c’est rendre
accessible, compréhensible et mémorisable ce qui est nouveau
voire compliqué pour les stagiaires.

Toutes les informations étant collectées, vous travaillez seul a
réaliser I'ingénierie pédagogique, c’est-a-dire I'itinéraire
pédagogique pour aller du point A au point B.

Dans un processus d’allers-retours, les opérations a mener sont
: décliner les objectifs de formation en objectifs pédagogiques
et ébaucher la progression pédagogique.

Etape 3
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3. Créer la progression pédagogique Décliner I'objectif de formation
en objectifs pédagogiques

Pourquoi « décliner » ?

Prenons immédiatement une analogie : vous voulez aller dormir dans
votre chambre. Soit celle-ci se trouve au rez-de-chaussée de la
maison et vous y accédez immeédiatement ; soit elle se trouve au
premier étage et vous montez 'escalier pour vous y rendre.

La situation est identique en formation. Compte tenu du niveau initial
de vos stagiaires, soit vous pouvez, en une seule séquence, atteindre
I'objectif de formation (c’est rarement le cas) ; soit vous devez faire
passer vos stagiaires par une ou plusieurs séquences intermédiaires,
VOus creez un « escalier pédagogique ». Chaque marche est
associee a un objectif intermédiaire appelé « objectif peédagogique ».

Défi nition et formulation
de l'objectif pédagogique

L'objectif pédagogique est un savoir, savoir-faire ou savoir étre «
intermédiaire » contribuant a I'atteinte de I'objectif de formation.

Il s’exprime du point de vue de I'apprenant. La formulation est
identique a celle de I'objectif de formation, a un mot prés :

« A I'issue de la séquence, I'apprenant sera capable de (+ un verbe
le plus précis possible dans I'un des 3 registres) »

Objectif de formation atteint
Objectif pédagogique 4
Objectif pédagogique 3



Objectif pédagogique 2
Objectif pédagogique 1
Figure 3.1 — L’itinéraire ou escalier pédagogique 44

Le nombre d’objectifs pédagogiques dépend de 'ambition de I'objectif
de formation et du niveau initial des stagiaires.

L'objectif de formation est : étre capable de gérer une réunion de
travail de ’'amont a ’aval.

Le niveau initial est nul ; les futurs participants n’ont jamais géré de
réunions.

Le commanditaire a précisé que « amont a aval » signifi e « de la
convocation au relevé de conclusions ».

Vous allez donc concevoir un escalier pédagogique, une progression.
La méthode pour inventorier
les objectifs pédagogiques

La méthode la plus simple et |la plus effi cace pour inventorier les
objectifs pédagogiques est celle du « remue-meéninges » alliée a
I'utilisation de papillons repositionnables de type « post-it ». Vous
gardez devant les yeux l'objectif de formation. Puis, au fi | d’une réfl
exion libre, en vous interdisant toute autocritique, vous inventoriez
tous les objectifs pédagogiques probables. Vous écrivez chacun sur
un post-it.
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3. Créer la progression pédagogique Suite de l'illustration de la page
précédente Voici le résultat de la réfl exion libre :



Etre capable de rédiger
Etre capable de distinguer
un ordre du jour

une réunion de travail
d’une réunion d’information
Etre capable de formuler
Etre capable de rédiger

un objectif pour la réunion
une convocation

Etre capable de gérer

les relations (méme
conflictuelles)

entre les participants

Etre capable d’identifier
Etre capable de cadrer

les fonctions de I'animateur
une réunion

Etre capable de rédiger
Etre capable de structurer

un relevé de conclusion



une réunion

Etre capable de gérer
la production du groupe
Etre capable d’utiliser
un tableau

Remarque

Vous constatez que les objectifs sont présentés dans le plus grand
désordre ; la seule contrainte a été de les formuler systématiquement
du point de vue de I'apprenant et avec un verbe. =

Ebaucher la progression pédagogique

Le tri

Aprés l'inventaire vient le tri :

* vous verifi ez si tous les objectifs ont une raison d’étre ;

* puis vous procédez au classement : vous recherchez quelle serait la
progression la plus logique.

Le caractére repositionnable des post-it prend ici tout son intérét.

Vous pouvez les déplacer facilement pour tester plusieurs
progressions.
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Suite de l'illustration des pages précédentes Résultat de notre
premier classement :

Objectif de formation : étre capable de gérer une réunion de travail
de I'amont a l'aval.



6

Etre capable de rédiger
un relevé de conclusion
Etre capable de gérer
5

Etre capable de gérer
les relations entre

Etre capable d’utiliser
la production du groupe
les patrticipants

un tableau

(méme conflictuelles)

4

Etre capable de cadrer
une réunion

Etre capable de structurer
une réunion

3

Etre capable d’identifier

les fonctions de I'animateur



et les outils dont il dispose
Etre capable d’identifier

les fonctions d’un participant
2

Etre capable de rédiger

une convocation

Etre capable de formuler un
objectif pour la réunion

Etre capable de rédiger

un ordre du jour

1

Etre capable de distinguer
une réunion de travail

d’une réunion d’information
Commentaires

Nous avons :

* créé un escalier comptant 6 marches ;

ajouté un objectif : « étre capable d’identifier les fonctions du
participant »

(en grisé) ;
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3. Créer la progression pédagogique

classé les objectifs dans un ordre chronologique car nous avons
pensé que nous pourrions prendre aussi ce plan pour le déroulement
de la formation ;

placé cOte a cote des objectifs que nous pensons pouvoir traiter
simultanément, au sein d’'une méme séquence.

La réfl exion pédagogique

Vous entrez maintenant au cceur du métier de pédagogue : rendre
accessible, compréhensible et mémorisable ce qui est nouveau voire
compliqué pour les stagiaires. Plus précisément, vous allez
sélectionner les méthodes pédagogiques a mettre en ceuvre sur
chaque marche de I'escalier.

La fi che 3 « Etre pédagogue » vous communique des clefs pour étre
pédagogue.

La fi che 4 vous présente les quatre grandes méthodes
pédagogiques.

Votre réfl exion tourne autour de deux questions successives :

 pour chaque objectif pédagogique : quelle méthode pédagogique
puis-je utiliser pour I'atteindre ?

* puis, est-il possible, avec cette méthode de travailler simultanément
sur un autre objectif ?



Le séquencement de la formation

La matérialisation de votre réfl exion pédagogique est le tableau de
séquencement : en voici la matrice.

Numéro

Objectifs pédagogiques
Méthodes pédagogiques
séquence

et durée approximative
de la séquence

5

Etre capable de...

Nom de la méthode

Durée approximative

en minutes

4

3

2

1

Figure 3.2 — Le tableau de séquencement
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Apres une premiere ébauche, vous chercherez s'il est possible
d’organiser une alternance entre les méthodes impliquant les
participants et celles ou ils sont plus passifs.

En ingénierie pédagogique le travail est itératif, c’est-a-dire fait
d’allers et retours. Vous pensez utiliser une méthode, elle vous fait
prendre conscience que vous pourriez ainsi traiter simultanément un
autre objectif, vous modifi ez votre séquencement puis vous trouvez
une autre solution... jusqu’au moment ou vous obtenez la certitude
que votre cheminement est solide vis-a-vis de I'objectif et attractif

pour les stagiaires et pour vous qui allez animer la formation. Il faut
accepter de tatonner.
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3. Créer la progression pédagogique Suite de l'illustration des pages
précédentes Numéro

Objectifs pédagogiques
Méthodes pédagogiques
séqguence

et durée approximative
de la séquence

8

**Etre capable de rédiger
Méthode active : exercice
un relevé de conclusion

60 mn



7

Etre capable de gérer
Méthode active :

la production du groupe
jeux de réles

*Etre capable d'utiliser
120 mn

un tableau

Etre capable de gérer
les relations entre

les participants

(méme conflictuelles)

6

**Etre capable de rédiger
Méthode expositive :

un relevé de conclusion
présentation méthode
10 mn

5

Etre capable de cadrer



Méthode expositive :

une réunion

présentation méthode

Etre capable de structurer
30 mn

une réunion

Puis méthode active :
exercice ou jeu de roles

45 mn

4

Etre capable d’identifier
Méthode interrogative

les fonctions de I'animateur
30 mn

et les outils dont il dispose
*Etre capable d'utiliser

un tableau

Etre capable d’identifier

les fonctions d’un participant

3



Etre capable de rédiger
Méthode expositive :
une convocation
présentation méthode
Etre capable de rédiger
15 mn

un ordre du jour

Puis méthode active :
exercice

20 mn

2

Etre capable de formuler
Méthode expositive :

un objectif pour la réunion
présentation méthode
10 mn

Puis méthode active :
exercice

20 mn

1



Etre capable de distinguer

Méthode interrogative

une réunion de travail

30 mn

d’'une réunion d’information
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Commentaires

Nous sommes passés de six marches a huit séquences. Deux
objectifs pédagogiques (matérialisés par une ou deux étoiles) sont
repris deux fois. Nous prévoyons en effet de présenter la méthode

pour la faire appliquer ensuite.

Ainsi, les principes de l'utilisation d’'un tableau sont d’abord présentés
au cours de la séquence 4 puis ils sont mis en pratique au cours de
la séquence 7.

C’est le méme procédé pour la rédaction d’un relevé de conclusion.
Nous prévoyons que les participants rédigent un relevé de conclusion
a I'issue de deux réunions tenues sous la forme de jeux de réles.

L'estimation du temps est rassurante. Nous totalisons une durée «
brute » de 6h30 or notre budget est de 13h00. Nous devons ajouter
les séquences de cadrage de la formation ainsi que les exercices de
réactivation et évaluation des acquis.

Nous avons réussi a faire alterner les méthodes pédagogiques.
Le bénéfi ce du séquencement

Ce travail que nous pourrions qualifi er de « débroussaillage » vous
permet de vérifi er la faisabilité de la formation. C’est 'avant-projet.



Vous allez pouvoir mettre en forme un programme.
L’essentiel

Un objectif de formation se décline en objectifs pédagogiques
(intermédiaires) qui constituent I’escalier pédagogique.

A partir de cet escalier, vous menez une réflexion de pédagogue
afin de déterminer les séquences et de choisir les méthodes
pédagogiques que vous mettrez en ceuvre.

Vous formalisez vos décisions sur un tableau de séquencement.

Au terme de cette étape, vous avez vérifié la faisabilité de la
formation et vous pouvez reprendre contact avec votre
commanditaire pour lui présenter une proposition ou une fiche
programme.
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Fiche 3

Etre pédagogue

Etre pédagogue ou savoir faire preuve de pédagogie, c’est savoir
choisir des méthodes pédagogiques (c’est I'objet de la fi che
suivante), savoir les animer (nous verrons cela au chapitre 7) mais

c’est aussi prendre en compte un certain nombre d’éléments que
nous vous présentons sur cette fi che.

Nous verrons successivement :
* les grands principes de la pédagogie pour adultes ;
* 'entonnoir de la communication ;

* les phases de I'apprentissage ;



* les mesures simples et effi caces.
Les 4 grands principes
de la pédagogie pour adultes

Une formation réussie a répondu aux besoins des stagiaires qui ont
suivi votre cours avec intérét voire avec plaisir. Elle les a motivés
pour que, de retour dans leurs postes, ils utilisent leurs acquis avec
facilité et succes.

Pour vous assurer de concevoir une telle formation vous respecterez
quatre principes.

Principe 1 : la pertinence

L’adulte n’est motivé pour apprendre que s’il détecte immédiatement
et en permanence le lien évident entre ce qui est évoqué et son
activité professionnelle actuelle ou prochaine.

La question qu’il se pose est : « a quoi cela va-t-il me servir ? »

Concrétement, pour respecter ce principe, voici quelques conseils :

Au cours des toutes premiéres minutes de la formation, vous en
rappelez toujours le contexte pour lui donner du sens. Puis, vous
rappelez les objectifs de la formation. Nous avons vu qu'ils sont
redigés du point de vue des apprenants et ils pourront ainsi entrevoir
immédiatement la plus-value a tirer. Pour renforcer le caractére
contractuel ces objectifs sont sur un visuel : diapositive, affi che ou
livret pédagogique.
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Nous détaillons le déroulement de ces premiéres minutes dans le
chapitre 7.



» Au début de chaque journée et demi-journée vous annoncez les
objectifs que vous traiterez.

* Lorsque vous traitez un point pour lequel le lien est moins évident
vous l'explicitez ; vous pouvez, par exemple, dire « pourquoi évoquer
cela avec vous ? parce que... ». Cette précision est particulierement
nécessaire dans certaines formations d’adaptation a un nouvel
emploi (nouveaux arrivants) ou d’accompagnement du changement
(évolution d’'un emploi). En effet, les participants ont bien souvent une
représentation de I'exercice de leur métier qui n’est pas tout a fait
juste et par conséquent, ce que vous traitez leur semble hors sujet.

Exemple : des techniciens principalement préoccupés par leur
perfectionnement technique (bien dépanner) ne voient pas l'intérét du
jeu de réles que vous voulez mettre en place parce qu’ils n'ont pas
encore intégré une dimension de leur nouveau poste : la relation
avec l'utilisateur.

 Lorsque vous réalisez des exposes vous allez directement au coeur
du sujet. Vous serez probablement souvent frustré de ne pas pouvoir
mieux développer un aspect du sujet qui vous intéresse beaucoup.

Vous illustrez votre propos avec des exemples et des anecdotes les
plus proches possible du contexte de vos apprenants. Vous gagnerez
en crédibilité. Certains stagiaires suspectent I'intervenant d’étre «
conceptuel »

et éloigné des « dures réalités du terrain ». Si vous n’étes pas issu du
terrain, il faudra donc vous y rendre, observer, questionner.

Bien entendu, vous construisez toutes les activités pédagogiques
avec les éléments de contexte de vos stagiaires. Les formations sont
bréves et le détour par des situations surréalistes doit étre rare.

Exemple : vos participants doivent étre capables de résoudre des
problémes.

Le détour par un sympathique jeu type « ile déserte » est-il approprié
?



Dans la mesure du possible vous faites en sorte que vos participants
puissent constater, dés la fi n de la matinée, qu’ils ont acquis quelque
chose ou mieux, qu’ils savent faire quelque chose de plus et de
directement utile. Cela a un effet immédiat sur leur motivation.

Exemple : distinguer deux choses qui jusque-la semblaient
identiques.

Principe 2 : la structure

L'adulte soutient mieux son attention, comprend et retient mieux ce
qui est structuré :

Concretement, votre formation est bien entendu structurée puisque
vous
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avez créé un cheminement mais il faut aussi le rendre visible. Vous
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3. Créer la progression pédagogique donc réguliéerement des points
d’'étape.

Exemple : en début de demi-journée, vous dites « nous avons vu...
nous allons voir... ».

Vos exposés sont bien sdr structurés et ici aussi vous rendez la
structure visible : vous annoncez le plan dans l'introduction et vous le
mettez en valeur en cours de réalisation par des pauses et une
phrase de transition entre chaque partie.

Les exercices sont structurés. Vous écrivez sur le tableau leur
ségquencement ou la méthode a suivre.

Exemple

« étape 1 : vous lisez le document



« étape 2 : vous repérez les mots-clés

« étape 3 : vous établissez le diagnostic
* étape 4 : vous...

Principe 3 : 'implication

L’adulte a perdu I'habitude d’écouter pendant une longue période,
d’étre assis et passif. De plus, il a aussi envie de faire part, le cas
échéant de son expérience.

Concretement :

* Vous limitez le nombre d’exposés ainsi que leur durée. Chaque fois
que possible, vous utilisez les méthodes interrogative, démonstrative
ou active.

» Dans la mesure du possible, vous faites participer les stagiaires le
plus rapidement possible aprés la phase de lancement de la
formation, avec une méthode interrogative par exemple. Cela induira
immédiatement I'idée que cette formation est active.

» Vous prévoyez de la souplesse dans la gestion du temps pour
pouvoir susciter ou accueillir les moments d’échanges d’expérience,
de doutes, de résolution de problémes spécifi ques. Ces périodes
sont tout aussi formatrices.

Elles prouvent que vos participants sont dans une phase de
transposition des apports a leur vie quotidienne.

Exemples : « oui mais moi, dans mon poste jai ’habitude de faire
ainsi... » ou

« on m’a dit que... », etc.

* Vous faites travailler en sous-groupes. Les plus réservés peuvent
s’y impliquer plus facilement. Nous conseillons de construire des
groupes restreints (quatre personnes au maximum et plutét trois)



pour augmenter la probabilité d’'une participation réelle et active de
chacun. Enfi n, vous pouvez modifi er aléatoirement la composition
des groupes a l'occasion de chaque nouvel exercice par tirage au
sort. Vous évitez ainsi l'installation 54

de « mauvaises habitudes » quant a la répartition effective des réles :
le producteur, le scribe, le dormeur...

* De plus, le travail en sous-groupes renforce la dynamique de
groupe : chacun travaille avec n'importe qui ; cela crée des liens
nouveaux. Avec certains groupes vous avez méme intérét a mettre
en place ce systéme de fonctionnement trés rapidement parce que
VOUS en connaissez la composition par avance et que vous prévoyez
I'instauration de « clans ».

Exemple : lorsque les participants appartiennent a des services
différents ils se regroupent de fait entre eux.

Idem lorsqu’ils sont de statuts différents : cadres entre eux, agents de
maitrise entre eux...

Idem en cas de provenances géographiques différentes...

Il est diffi cile d'imposer dés le début une sorte de « plan de table »
pour éviter les clans. Vous saisissez donc la premiére occasion pour
faire bouger, méme provisoirement, c'est-a-dire pendant la durée de
I'activité pédagogique. Vous constaterez immeédiatement la
différence, notamment lors de la pause qui suit : les échanges sont
plus ouverts. Se former, c’est aussi souvent, avoir une ouverture au-
dela du sujet traité voire créer un réseau.

Principe 4 : 'accompagnement

Votre préoccupation majeure est la compétence de vos stagiaires au
retour sur leur poste de travail. Vous allez donc les accompagner
plutét que les évaluer. Vous étes leur allié et votre accompagnement
se manifeste au moins de deux manieres : lors des exercices et
autres activités mais aussi par la création de phases spécifi ques
dédiées a la mémorisation.



» Concretement, lors des exercices :

— lorsque vous lancez un exercice, votre objectif est de faire en sorte
que chacun ait réalisé I'activité pour que, de retour a son poste de
travail, il puisse étre confi ant en s’appuyant sur le raisonnement « je
sais le faire puisque je I'ai déja fait » ;

— par conséquent, vous fournissez tous les éléments pour que
I'exercice puisse étre réussi (y compris la méthode si nécessaire
comme nous l'avons vu plus haut) ;

— si le sujet s’y préte, vous organisez le travail en petits groupes pour
qu’il y ait entraide ;

— vous apportez un coup de pouce a ceux qui sembleraient en diffi
culté au cours de la réalisation ;

— vous cl6turez la phase d’exercice, aprés le corrigé, par une
synthése
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» Concrétement, lors des phases de réactivation des mémoires : La
mémoire ne fonctionne que si elle a été réactivée...

Les systémes scolaires et universitaires organisent des « devoirs sur
table » et autres examens contraignant les apprenants a réviser les
cours. En formation continue vous ne pouvez pas organiser ce type
d’épreuves ! Vous mettez donc en ceuvre d’autres moyens. En voici
quelques-uns.

— bien entendu, la progressivité de vos exercices contribue a la
réactivation et I'évaluation des acquis (et non des personnes) mais



tout ne s’y préte pas toujours et il faut parfois mettre en place un
exercice dont la seule raison d’étre est celle-la ;

—en fi n de journée vous pouvez prévoir une courte période pour
lancer a la cantonade quelques questions ;

— pour les formations de plusieurs jours nous vous conseillons de
mettre en place une courte réactivation en début de journée par un
jeu, un exercice ou tout simplement une question a la cantonade «
qu’avez-vous retenu de la journée d’hier ? J’écris vos réponses sur le
tableau ».

Vous écrivez sans commentaires ce que le groupe restitue. Puis,
vous posez des questions pour faire approfondir et enfi n, vous
ajoutez, avec un crayon de couleur différente, ce qui a été oublié et
qui est important.

Cette activité est menée en un quart d’heure. Elle vous rassure sur
les acquis.

Vous pouvez ajouter ce qui a été oublié et qui, d’ailleurs, correspond
souvent a ce qui est diffi cilement acceptable par les stagiaires et/ou
ce que vous avez traité en fi n de journée alors que la fatigue était
réelle. En général, les participants apprécient cet exercice qui les
replonge dans le sujet de fagon non contraignante et leur fait prendre
conscience de leurs acquis, du chemin parcouru.

L’entonnoir de la communication
et le pédagogue

Former est une situation de communication. Le formateur est donc
soumis aux aléas de I'entonnoir de la communication.

La fi gure ci-dessous reprend, en paralléle, 'entonnoir et les actions
gue vous pouvez mener pour en réduire les effets avec I'indication du
chapitre dans lequel nous traitons 'antidote a mettre en place.



La premiere déperdition se produit entre ce que vous avez prévu de
dire et ce que vous dites réellement. Si vous avez préparé de bonnes
notes opérationnelles (voir chapitre 6). le phénomene sera réduit ;
vous n’oublierez que des détails.

Quant aux activités, vous les ferez toutes grace au conducteur (voir
chapitre 5).
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La deuxiéme déperdition survient entre vous et le stagiaire qui est
malheureusement régulierement inattentif : il pense a autre chose ou
il est fatigué ou il est encore focalisé sur la phrase précédente qu'il
veut assimiler, c’est la bénéfi que « gestion mentale ». Outre une
diction irréprochable, votre antidote est l'utilisation de visuels mettant
en valeur les mots-clés.

La troisieme déperdition se situe entre ce que le stagiaire a
entendu et ce qu’il a compris. A ce stade, deux facteurs interviennent.
D’une part, la clarté de votre discours et d’autre part, les
représentations ( a priori) que le stagiaire, comme tout individu, peut
avoir. Nos représentations nous font focaliser sur un terme plutdt que
sur un autre ; elles nous font classer les informations en catégories («
vraies », « fausses », « possibles »,

« impossibles »), nous font réaliser, a bon ou mauvais escient, des
analogies.

La quatrieme déperdition intervient entre ce que le récepteur a
compris et ce qu’il a mémorisé. Parfois nous avons la surprise de
constater qu’il a mémorisé des choses que nous n’avons pas dites :
c’est le fruit des fameuses représentations qui ont généreé des
analogies et des projections.



Gréace aux exercices de réactivation et d’application, vos stagiaires et
vous-méme pourrez évaluer la compréhension ainsi que la
mémorisation.

L’entonnoir

Les réflexes

de la communication

du formateur pédagogue
Les déperditions
Déperdition

Ce que je veux dire

Je prépare de bons outils :
1

— un conducteur (ch. 5) ;

{

Ce que je dis

— des notes opérationnelles
(ch. 6).

Déperdition

Ma diction

2

est irréprochable. Jutilise



{ des visuels pour mieux
capter I'attention (ch. 6).
Ce que le stagiaire entend
Mon discours est clair,
Déperdition

au bon niveau

{

3

de langage.

Ce que le stagiaire comprend
Je mets en place
Déperdition

des exercices d’application
4

et réactivation

{

Ce que le stagiaire retient
de la mémoire

(ch. 6).

Les pointillés matérialisent ce que



le stagiaire retient « en plus ».
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3. Créer la progression pédagogique Les 4 phases de
I’apprentissage

Voici un troisiéme outil pour inspirer votre réfl exion pédagogique. II
s’agit encore d’'un escalier et il est doté de quatre marches.

Nous vous le présentons a 'aide d’'une petite histoire en quatre
épisodes.

* Premier épisode : un enfant passe devant un magasin de cycle et
dit a ses parents : « Je voudrais un vélo pour mon anniversaire ».
Réponse des parents :

« Certes, nous pourrions t'offrir un vélo mais tu ne sais pas encore en
faire ».

L'enfant rétorque, sdr de lui : « Peut-étre mais c’est facile. J’ai bien
regardé comment on fait : on s’assoit et on met les deux pieds sur les
pédales et aprés on roule ». L’enfant est sur la premiere marche de
I'escalier : 'incompétence inconsciente. Il est convaincu que faire du
vélo est simple et quasiment naturel.

» Deuxiéme épisode : les parents achétent le vélo ; dés qu’ils ont le
dos tourné I'enfant monte dessus et tombe... |l vient de passer sur la
deuxiéme marche : I'incompétence consciente. Il a compris qu’il fallait
apprendre.

Troisiéme épisode : grace a la patience de ses parents, I'enfant tient
sur le vélo. Il est trés concentré ; ceux qui le croisent remarquent qu'il
a les levres serrées. Il ne s’aventure que sur les lignes droites et ne

sait pas contourner les obstacles. Il est trés fatigué en fi n de journée.



Le voici sur la troisieme marche : la compétence consciente.
L'individu sait faire mais au prix d’'une grande concentration
engendrant de la fatigue.

* Quatrieme épisode : I'enfant a continué a s’entrainer. Désormais,
quand on lui présente un vélo, quel qu'’il soit, il 'enfourche et avance
sans réfl échir a ce qu’il convient de faire. Il a acquis un automatisme,
un second naturel, des réfl exes : la compétence inconsciente.

La fi gure ci-dessous reprend ces différentes phases.
4

Compétence

inconsciente

« second naturel »

3

Compétence

consciente

2

Incompétence

consciente

Incompétence
inconsciente

Figure 3.4 — Les 4 phases de I'apprentissage 58



Concrétement quel usage pouvez-vous faire de la connaissance de
cet escalier ?

En phase de conception

Pour apprendre, nous I'avons vu un peu plus haut, il faut étre motivé,
donc sur la marche 2 (incompétence consciente). Si le dialogue avec
le commanditaire vous a appris que ce n’était pas le cas de vos futurs
stagiaires, vous mettrez en place une activité pédagogique pour leur
donner envie d’apprendre. La méthode interrogative convient bien
souvent.

Les formations sont souvent courtes. Nous n’avons pas le temps de
multiplier les exercices qui font accéder a la quatrieme marche (la
compétence inconsciente). C’est insécurisant pour les participants. Si
c’est possible, mettez en place des mesures susceptibles de les aider

— des exercices d’auto-entrainement a réaliser aprés la formation
(peut-étre en e-formation) ;

— un plan d’action individualisé en fi n de formation (voir le chapitre 7)

— la remise de fi ches « mémo » attractives.
Au cours de la formation

Nous avons vu que la phase 3 (la compétence consciente) nécessite
de la concentration. Elle génére de la fatigue. Lorsque la formation se
déroule dans un contexte de changement, I'exaspération, le
découragement sont d’autant plus manifestés. Vous pouvez expliquer
que c’est une étape « normale »

de I'apprentissage. Vous pouvez aussi rappeler a vos stagiaires qu'ils
ont forcément déja eu de tels ressentis a 'occasion d’autres
apprentissages, que la rapidité et la dextérité acquises leur ont fait
oublier. Dans certains cas vous pourriez méme étre amené a



dessiner sur le tableau les quatre marches ; c’est rassurant et
déculpabilisant.

Des mesures simples et efficaces
Envoyer un questionnaire préalable
aux futurs participants

Envoyer un questionnaire préalable aux futurs participants et leur
demander de vous le retourner présente deux avantages :

Premier avantage : vous obtenez des informations complémentaires
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individuelles et ainsi, vous connaissez mieux votre groupe : les
fonctions de 59

3. Créer la progression pédagogique chacun mais aussi ses attentes.
Vous pouvez alors, le cas échéant, ajuster le temps que vous
passerez sur tel point ou mieux adapter un exercice. Si vous
constatez que vous ne pourrez pas répondre aux attentes de
quelgu’un (compte tenu des objectifs associés a la formation), vous
lui signalez ce probleme et il prendra la décision de maintenir ou non
sa participation.

Remarque
Quelle est la différence entre « besoins » et « attentes » ?

Le besoin est défi ni par rapport aux fonctions occupées et au niveau
de compétences constaté. L'attente, c’est ce que le stagiaire souhaite
trouver dans la formation. Son attente peut correspondre ou non au
besoin. Il peut aussi attendre, simplement, de rencontrer ses
collégues ou ne pas avoir lu la fi che programme et y avoir projeté
quelque chose qui ne sera pas traité. m



Nous animons regulierement une formation intitulée « formation des
formateurs occasionnels ». Les participants recoivent, pour la plupart,
des kits pédagogiques et le commanditaire nous a demandé d’axer
les objectifs et le programme sur I'animation de la formation. Nous ne
traitons donc pas de la conception. Une fois de temps en temps, un
stagiaire signale dans ses attentes vouloir apprendre a concevoir une
formation. Nous lui signalons que cela ne sera pas traité.

Cas particulier : 'ensemble des futurs participants expriment des
attentes hors programme ! Alertez le commanditaire et dialoguez, afi
n de trouver les causes du probléme et une solution : une information
en amont par les n

+ 1 ou une nouvelle étude des besoins et la modifi cation du
programme...

Second avantage : quand le futur participant répond aux questions :

« quels sont les points du programme qui vous intéressent le plus ? »
puis

« quels bénéfi ces souhaitez-vous tirer de cette formation ? », il
devient acteur, ébauche un projet d’apprentissage. C’est bénéfi que
pour sa motivation. |l en sera plus attentif et actif au fi | des heures. I
sera aussi un bon élément pour la dynamique du groupe.

Quel est le processus ? Vous construisez le questionnaire, le
commanditaire I'envoie avec la convocation par mail au futur
participant et ce dernier vous le retourne complété.

Quelle est la forme du questionnaire ? La fi che 5 vous donne un
exemple de questionnaire préalable.
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Adopter le « systéme ternaire »



Il s’agit, pour atteindre I'objectif pédagogique, de construire la
séquence en 3 phases : ce systeme est en cohérence avec les 4
phases de l'apprentissage vues plus haut.

Finalité de la phase

Moyens envisageables

Phase 1

Susciter le besoin d’information

Méthode interrogative,

ou de méthode

jeu, test

Phase 2

Transmettre I'information

Méthode expositive

ou la méthode

ou démonstration

Phase 3

Faire exploiter I'information

Méthode active : exercice,

ou la méthode

étude de cas, jeux de réles

Figure 3.5 — Le systéme ternaire



Phase 1 : méthode interrogative : question & la cantonade : « A votre
avis, combien existe-t-il de taux de TVA ? » ; puis : « Comment se
nomment-ils ? ».

Phase 2 : méthode expositive : les trois taux.
Phase 3 : exercice d’application.

Une liste de huit produits pour lesquels il faut trouver le taux
applicable.

Pour rassurer et motiver : réaliser et faire réaliser régulierement
des synthéses

Prendre conscience du chemin parcouru est un facteur de motivation.
Vous trouverez dans le chapitre 6 des activités a mettre en ceuvre
dans cette perspective (méthode interrogative ou activités
appartenant a la méthode active).

Pour agrémenter les présentations (les exposés)
* Reportez sur le tableau les mots-clés, a retenir absolument.

» Ayez recours, chaque fois que I'occasion s’en présente, au dessin,
au croquis méme sommaire sur le tableau. « Un dessin vaut mieux
que mille

© Dunod - La photocopie non autorisée est un délit.
mots », selon un proverbe chinois.

61

3. Créer la progression pédagogique

m La frise chronologique

La frise chronologique (comme dans les livres d’histoire) est tres
pratique et trés bien pergue pour décrire I'enchainement



chronologique d’opérations.

Elle peut étre agrémentée de couleurs mettant en valeur les périodes
différentes.

Exemple : le recouvrement qui passe au rouge quand il devient
contentieux.

m Le logigramme

Le logigramme (organigramme de taches) est irremplagable pour
décrire I'enchainement de taches précédées de prises de décision.

Vous pouvez lui donner deux fi nalités :
— appuyer votre réponse a la question « comment faire ? » ;

— servir de « mémo » apreés la formation et ainsi sécuriser vos
stagiaires.

Il est bien connu des stagiaires appartenant a un service certifi € ISO
9001.

La demande
est-elle
recevable ?
non

oui

Action A
Est-ce

une premiére

demande ?



oui

non

Action B

Action C

Figure 3.6 — Exemple de logigramme

Dans un logigramme le rond marque le début et la fi n, le losange
une prise de décision et le rectangle une action.

m L’ordre de présentation des données

— Commencez par donner une défi nition de ce que vous allez traiter
pour constituer un référent commun.

Exemple : le terme de « menu » ne signifi e pas la méme chose pour
tous.
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— Allez a I'essentiel : évitez les rappels historiques (surtout longs) en
premiere partie. Les professionnels sont prioritairement intéressés
par le présent ou l'avenir.

— Donnez la défi nition des nouveaux concepts dés leur apparition
dans le discours.

Exemple : « Nous allons étudier la recevabilité d’'une demande. Que
signifi e “recevabilité” ? »

— Pour décrire un contexte, une situation ou présenter une mesure ou

une organisation, utilisez le plan : Qui ? Quoi ? Comment ? Combien
f)

Ou ? Quand ? Vous utilisez la question « pourquoi ? » si elle est utile
(pour donner du sens, par exemple).



— Allez du général au particulier ;

— Du concret a I'abstrait (selon le principe de pertinence) ;

— Du plus fréquent au moins fréquent (pour garantir 'acquis) ;
— Du plus simple au plus compliqué ;

— Du connu a l'inconnu, notamment en utilisant les analogies
Exemple : « c’est comme lorsque vous... ».

Motiver vos participants

Pour motiver vos participants a la mise en ceuvre de leurs acquis et
leur donner confi ance en eux, terminez la formation par une activité
rassurante. Par exemple, un exercice de synthése qu’ils vont réussir
facilement. En d’autres termes, évitez d’ajouter en derniére minute
quelque chose de nouveau, déstabilisant car mal acquis. Nous
détaillons le contenu de la derniére séquence dans le chapitre 7.
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Fiche 4

Panorama des 4 méthodes

pédagogiques

Définition : qu’est-ce qu’une méthode
pédagogique ?

La méthode défi nit le mode de transmission par le formateur et le
mode d’acquisition par I'apprenant des savoirs, savoir-faire et savoir
étre. Chaque méthode est pratiquée par l'intermédiaire d’'une ou
plusieurs techniques (ou activités) pédagogiques.



La méthode défi nit le niveau de participation de I'apprenant et a une
incidence sur la taille du groupe et la durée de la formation.

Vous pouvez consideérer qu’il existe quatre grandes méthodes
pédagogiques.

Nous vous les présentons rapidement ci-dessous pour que vous en
ayez une vision synthétique, mais elles sont détaillées dans le
chapitre 6 avec une fi che par technique.
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Les 4 méthodes pédagogiques Méthode
expositive
Méthodes
centrées

sur la parole
Méthode
interrogative
Méthodes
participatives
Méthode
démonstrative
Méthodes
centrées

sur l’action



Méthode active

Figure 3.7 — Les caractéristiques des 4 méthodes pédagogiques
» Les méthodes expositive et interrogative sont centrées sur la parole.
» Les méthodes démonstrative et active sont centrées sur I'action.

» Seule la méthode expositive n’est pas participative.

La méthode expositive

Avec cette méthode vous réalisez des exposés ou présentations.
C’est la méthode traditionnellement utilisée dans les amphithéatres
universitaires. Elle convient bien, évidemment, pour la transmission
de connaissances (savoirs).

© Avantages

Cette méthode est sécurisante pour vous, formateur, puisque vous
maitrisez le temps et le contenu. Il vous suffi t de dérouler I'exposé
probablement tres bien prépare.

Elle est momentanément sécurisante pour certains apprenants
puisqu’ils ne sont pas sollicités.

* Le sujet peut étre traité de fagon exhaustive et structurée.
Inconvénients

Les apprenants sont passifs et éventuellement frustrés de ne pas
pouvoir
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intervenir quand ils le souhaitent.
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3. Créer la progression pédagogique

Vous ne pouvez pas contréler la compréhension ni les acquis au fi |
de I'exposé.

Cette méthode est la moins appréciée des professionnels car c’est la
moins active.

Vous voulez immédiatement plus d’informations ? Consultez les
fiches 7 et 8.

La méthode interrogative

Cette méthode consiste a poser une question aux stagiaires, a noter
leurs réponses et a les exploiter ensuite. Vous pouvez I'utiliser quand
vous avez diagnostiqué que les apprenants détiennent déja une
partie de ce qu’ils sont venus acquérir (savoir, savoir-faire ou savoir
étre).

© Avantages

Elle vous évite de réaliser un exposé bourré d’évidences et crée une
bonne dynamique notamment en début de formation.

Inconvénients

» Cette méthode vous demande plus de temps que la précédente.



Vous voulez immédiatement plus d’informations ? Consultez la fiche
9.

La méthode démonstrative

Avec la méthode démonstrative vous réalisez une démonstration et
les apprenants reproduisent ce que vous avez fait a I'identique.

© Avantages

Cette méthode convient parfaitement pour la transmission des savoir-
faire. Elle est bien sOr systématiquement utilisée au cours des
formations bureautiques. Elle est aussi indispensable pour toute
acquisition de gestes précis : réparation, soin, utilisation d’'un
appareil...

Inconvénients
 Cette méthode requiert encore plus de temps que la précédente.

Vous voulez immédiatement plus d’informations ? Consultez la fiche
10.
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La méthode active

Avec la méthode active vous fournissez un cadre, un objectif et des
moyens.

Les apprenants sont fortement impliqués et disposent d’'une certaine
autonomie. Cette méthode convient pour les trois registres : savoir,
savoir-faire et savoir étre.

Les activités sont : I'exercice, I'étude de cas, le jeu de rdle, le jeu
pédagogique. Parmi celles-ci, I'exercice est une activité moins
chronophage que les autres.



© Avantages

Cette méthode implique trés fortement les participants ;

elle contribue au développement de leur autonomie (en particulier
lors de la pratique d’études de cas) ;

elle est tres motivante si les activités sont bien adaptées aux
situations rencontrées dans I'exercice du métier ;

elle développe les aptitudes pour le travail collaboratif puisque les
activités sont souvent réalisées en sous-groupe ;

* enfi n, elle favorise la mémorisation grace a I'action.

Inconvénients

Pendant la période de conception, la création et la mise au point des
activités peuvent étre longues. C’est le cas pour les études de cas et
encore plus pour les jeux pédagogiques. Il faut de I'imagination, se
documenter et parfois étre patient pour découper des cartes,
fabriquer le matériel.

Lors du face-a-face pédagogique, la plupart des activités requierent
de disposer de temps.



De plus, les études de cas et jeux de roles sont insécurisants pour le
formateur puisqu’il doit analyser sur le champ des situations ou
solutions parfois inédites.

Vous voulez immédiatement plus d’informations
? Consultez les fiches

spécifiques : I'exercice sur la fiche 11 ; I'étude de cas sur les fiches
12, 13, et 14 ; le jeu de rble sur la fiche 15 ; le jeu pédagogique sur la
fiche 16.
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3. Créer la progression pédagogique Comment choisir une
méthode

ou une technique pédagogique ?

Votre choix résulte de la prise en compte de plusieurs criteres :
Registre

de l'objectif
Profil
pédagogique
des apprenants
Alternance
Durée

des méthodes

de la formation



Sujet

Figure 3.8 — Les critéres de choix d’une méthode ou d’une
technique pédagogique

La prise en considération du profi | des apprenants évite de
programmer une technique pédagogique qui fait appel a des agilités
gue vos apprenants n’ont pas.

Exemple : leur demander de rédiger un texte alors qu'’ils n’en ont pas
I'habitude. Vous risqueriez un blocage.

Voici un conseil qui vous semblera peut-étre paradoxal : moins votre
public connait le sujet, plus les méthodes participatives sont
bienvenues ; elles attirent et soutiennent 'attention et rendent la
formation attractive.

L’alternance des méthodes n’est pas une obligation mais c’est
indéniablement un atout supplémentaire pour capter I'attention des
participants et introduire un peu de plaisir, voire de suspens dans la
formation.

Les méthodes sont plus ou moins chronophages et il faut qu’elles
soient compatibles avec la durée impartie a la formation.
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Fiche 5

Questionnaire préalable
Exemple pour une formation
de formateurs

Bonjour,

Vous participez a la formation «... » les jj et j/mm/aaaa.



Pour que le formateur puisse mieux adapter la formation nous vous
invitons a lui renvoyer par mail le questionnaire ci-dessous compléete
a l'adresse suivante : Xxxx@fffff.fr

Au plus tard pour le jj/mm.

Merci'!

Questionnaire préalable

NOM: ...

PRENOM : ...

SERVICE : ...

Fonction : ...

1 — Avez-vous déja animé des formations ?
Oul

NON*

* Si vous avez répondu non, merci de passer directement a la
question 2

Sioui :

— depuis quelle année ?...

— combien de jours par an (en moyenne)...
— plutét seul ou en co-animation ?...

Sur quels types de thémes ?
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3. Créer la progression pédagogique Pour quels publics ?

Avez-vous déja congu une formation (c'est-a-dire créé le déroulement
et les supports a partir du besoin exprimé) ?

OUl
NON*
* Merci de passer a la question 3

Si oui : sur quel théme ?

2 — Formateur débutant

— quand allez-vous réaliser votre premiere animation ?...
— seul ou en co-animation ?...

— sur quel théme ?...

3 — Apres lecture des objectifs ci-dessous, quels sont les deux qui
vous intéressent le plus ? (Merci de reporter simplement les
numeéros.) Obijectif 1

Objectif 2
Objectif 3
Objectif 4



Objectif 5

4 — Quel(s) bénéfi ce(s) souhaitez-vous tirer de cette formation ?
« Je souhaite connaitre ou savoir faire » ...

5 — Si vous avez déja participé a une formation de formateurs ou a
une formation sur le théme de la communication ou du management
depuis aaaa, merci de renseigner le tableau ci-dessous.

70
ANNEE DE
THEME
DUREE
REALISATION

Merci de votre collaboration et a bientot !
71

Chapitre 4

Elaborer

la proposition

ou la fi che programme



et la valider
Executive summary

L'« avant projet » mis au point, il faut maintenant le formaliser
sous la forme d’une simple « fiche programme »

ou d’une proposition.

La fiche programme permet de reprendre contact avec votre
commanditaire pour un entretien de cadrage, a la suite duquel le
projet est validé ou les modifications a y apporter définies.

Etape 4
73

4. Elaborer la proposition ou la fi che programme et la valider Si vous
étes un formateur interne, la fi che programme devrait suffi re. Si
vous étes un prestataire externe, rédigez une proposition dans
laquelle sera incluse la fi che programme.

La fi che programme
Défi nition et fi nalités

La fi che programme est le document qui sert a présenter la
formation a tous les protagonistes de l'action et elle est donc un
vecteur d'information, mais elle a aussi une dimension contractuelle.

Elle comporte toutes les informations nécessaires pour répondre aux
interrogations des différents acteurs que nous passons en revue ci-
dessous :

* Le bindme que vous constituez avec le commanditaire : cette fi
che indique vos engagements, ce que vous traiterez et comment
vous le ferez. Sur cette base le commanditaire va vous donner le «
feu vert »



pour aller plus avant dans la conception. De son cété, il fera
éeventuellement quelques modifi cations de forme (respect d’'une
charte graphique) avant de la diffuser et de faire démarrer les
inscriptions des stagiaires.

* Le futur stagiaire : celui-ci peut vérifi er que la formation qui a
attiré son attention ou qui lui est proposée correspond a son besoin
de compétences, au métier qu’il exerce ou souhaite exercer.

* Le supérieur hiérarchique du futur stagiaire : lui aussi va pouvoir
veérifi er que la formation qu'’il voudrait proposer a son collaborateur
de suivre ou que celui-ci lui réclame apportera les compétences
supplémentaires attendues.

* Les conseillers formation : rattachés au service formation et au
service des ressources humaines, ils apportent du conseil. lls doivent
pouvoir orienter sirement tout demandeur (chef de service ou
collaborateur) vers I'action de formation répondant au besoin
exprimé. Les fi ches programme sont réunies dans un catalogue
(virtuel ou papier) ; leur consultation permet aux conseillers de savoir,

« presque comme s'ils y avaient participé », ce que chaque formation
apporte.

En conclusion, nous pouvons dire que la fi che programme est un
support de publicité et un outil d’aide a la décision.
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Remarque

Si votre commanditaire a besoin d’étre rassuré ex ante sur la qualité
du déroulement de la formation, il vous demandera peut-étre, en
plus, un synopsis, document que nous vous présentons dans le
chapitre suivant. m

Les rubriques de la fi che programme



Vous trouvez ci-dessous une présentation globale des rubriques de la
fi che. Nous détaillons ensuite le contenu de chacune, puis nous vous
proposons deux illustrations. La premiére est la reprise d’'une
illustration traité dans le chapitre précédent.

TITRE

Public ciblé

Préréquis

Compétence visée (rubrique facultative) Objectifs de formation
Programme/contenu

Méthodes pédagogiques

Dates et lieux

Figure 4.1 — Les rubriques d’une fiche programme

m Le titre

Dans I'immédiat, indiquez en titre le sujet traité.

La fonction du titre est d’attirer I'attention. Donc, une fois que vous
vous serez mis d’accord sur toutes les composantes de la formation,
ce titre sera peut-étre repris dans un esprit plus marketing par le
service formation. Si la fi che doit entrer dans un catalogue, il peut 'y
avoir une préoccupation d’harmonisation.

m Le public cible (ou public visé)

Dans cette rubrique vous reprenez en une ou deux phrases la
description du public pour lequel vous avez été sollicité et que vous
avez étudié.
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4. Elaborer la proposition ou la fi che programme et la valider
m Les prérequis

Nous avons traité cette notion des prérequis dans le chapitre 2. Selon
le cas, vous écrivez :

« « Cette formation n’exige aucun prérequis. »

* ou « Pour tirer profi t de cette formation vous devez déja étre
capable de... Votre niveau sera validé dés votre inscription : vous
réaliserez un exercice en ligne. »

m La compétence visée

Cette rubrique est facultative. Elle indique ce a quoi concourt la
formation.

Exemple : « mobiliser I'énergie et la créativité individuelles pour
optimiser les résultats de I'équipe ».

m Les objectifs de formation

Introduisez ici, avec la phrase convenue, le ou les objectif(s) de
formation. Cette rubrique est non seulement obligatoire mais
fondamentale !

Elle délivre lI'information déterminante (la « plus-value ») pour la prise
de décision a propos d’'une éventuelle participation a la formation.

A l'issue de la formation les apprenants (stagiaires) seront capables
de :



m Le programme/contenu

Evoquez ici les thémes que vous aborderez pour atteindre les
objectifs.

Puisque nous avons défi ni la fi che programme comme un outil
d’aide a la décision pour les différents protagonistes, vous
organiserez cette rubrique de fagon a ce qu’elle puisse pleinement
apporter ce service.

Deux cas sont envisageables :

* Il n’y a qu’un seul objectif de formation : vous indiquez les objectifs
pédagogiques : voir l'illustration p. 77-78.

* Il y a plusieurs objectifs de formation : vous les reportez dans cette
rubrique et vous indiquez, en dessous de chacun, ce que vous
traiterez : voir l'illustration p. 79-80.
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m Les méthodes pédagogiques Indiquez ici les méthodes
auxquelles vous aurez recours. Si vous utilisez plusieurs fois la
méme méthode, ne la citez qu’'une seule fois. Vous pouvez préciser
les particularités et « plus » de votre formation.

Exemple : 75 % du temps en méthode active, remise de x fi ches
meémao...

Annoncez la remise d’un livret pédagogique. Si vous avez prévu
d’utiliser un caméscope, indiquez-le car certains participants
craignent ce type d’outil et il vaut mieux qu’ils en soient informés en
amont de la formation. De méme, vous avez peut-étre l'intention
d’adresser un questionnaire préalable aux participants. Dans ce cas,
signalez-le.

m Les dates et lieux



Cette rubrique sera complétée plus tard avec le commanditaire. Il
s’agit d’indiquer la date et le lieu de chaque session de formation.

La réunion de travail : I’organiser, I’animer et en assurer le
compte rendu

Public ciblé

Tout manager d’'une équipe hiérarchique ou transversale (équipe
projet), amené a organiser et animer des réunions de travail.

Prérequis
Aucun prérequis.
Compétence visée

Mobiliser I'énergie et la créativité individuelles pour optimiser les
résultats d’une équipe.

Objectifs de formation

A Tissue de la formation, le stagiaire sera capable de gérer une
réunion de travail de I'amont a I'aval.

Programme/contenu

* Distinguer une réunion de travail d’'une réunion d’'information
— Défi nition et fi nalités de chaque type de réunion.

* Préparer la réunion

— Formuler un objectif pour la réunion : défi nition, fi nalités et
formulation.

— Structurer une réunion : les plans dont celui de la résolution de
problémes.
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— Rédiger un ordre du jour et une convocation suscitant la motivation
des participants.

* Animer une réunion
— Identifi er les fonctions de I'animateur et du participant
— ldentifi er les outils dont 'animateur dispose

— les outils relationnels : I'écoute, le questionnement, la reformulation,
la métacommunication (intervention sur la relation) ;

— les méthodes : le remue-méninges, le tour de table.
— Utiliser un tableau.

— Cadrer une réunion : I'enjeu des premiéres minutes : que faire ?
que dire ?

— Gérer la production du groupe ainsi que les relations (méme confl
ictuelles) entre les participants.

» Aprés la réunion
— Rédiger un relevé de conclusions.
Méthodes pédagogiques

Alternance entre des apports méthodologiques et des phases en
pédagogie active ou interrogative.

Remise d’un livret pédagogique constitué de fi ches mémo
réutilisables apres la formation.

Envoi d’'un questionnaire préalable dées I'inscription.



Dates et lieux
Durée de 2 jours.
Dates a voir.
Commentaires

Le titre : « La réunion de travail » semblait un peu court et réducteur.
Nous y avons ajouté un sous-titre.

Le public visé : nous avons ouvert sur la population des chefs de
projet (managers d’équipes transversales).

La compétence visée : vous remarquerez la différence avec I'objectif
de formation : 'ambition est plus grande mais I'’évaluation serait diffi
cile.

L'objectif de formation : ici il n’'y a qu’un objectif.

Le programme : nous avons repris les objectifs pédagogiques en les
réorga-nisant de maniére chronologique. Nous avons aussi indiqué
les « outils ». Ces choix ont été faits pour que la fi che puisse rendre
le service attendu : I'aide a la décision. m

78

Comment gérer les changements ?

Public cible

Tout collaborateur souhaitant vivre au mieux le changement.

Remarque : les managers qui accompagnent le changement suivront
de préférence la formation qui leur est dédiée : « accompagner le
changement ».

Prérequis



Aucun.

Compétence visée

S’adapter aux changements en tirant parti de toutes ses ressources.
Objectifs de formation

A l'issue de la formation, vous serez capable :

— d’identifi er les différents types de changement ;

— de décrire le mécanisme expliquant la peur ou I'attirance pour le
changement ;

— de repérer votre réaction face au changement ;
— de vous situer dans le cycle du changement ;

— d'utiliser les outils pour gérer la phase de transition : de la passivité
a l'action ;

— de repérer quelques techniques de gestion du stress pour traiter la
dimension émotionnelle du changement ;

— de construire votre aide-mémoire personnel utilisable en situation
de changement.

Programme

Identifi er les différents types de changement, décrire le mécanisme
expliquant la peur ou I'attirance pour le changement, repérer votre
réaction face au changement :

— les défi nitions du changement et les cing mythes nuisibles ;

— les types de changement : choisi, prescrit, type 1 et type 2 ;



— la vision systémique du changement ;

— le mécanisme du changement et l'infl uence des représentations ( a
priori) ;

— les différentes attitudes face au changement ;

— les 4 niveaux de négation (probleéme, importance, solutions,
compétences).

* Vous situer dans le cycle du changement :

Le cycle du changement : choc, déni, peur, colere, tristesse,
marchandage, acceptation, transition, dépassement.

« Utiliser les outils pour gérer la phase de transition : de la passivité a
I'action :

— les besoins de 'homme en situation de changement ;
— la notion d’opportunité ;

— la notion d’objectif opérationnel : le processus a suivre pour se
donner un
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— les étapes du processus de décision, le réle de la créativité, du
désir et des valeurs ;

— le plan d’action.



Repérer des techniques de gestion du stress pour traiter la dimension
éemotionnelle du changement :

— défi nition et mécanisme du stress ;
— les symptémes ;
— quelques techniques de gestion du stress ;

 Construire votre aide-mémoire personnel utilisable en situation de
changement :

— la conjonction des idées et des actions.
Méthodes pédagogiques

Alternance de courts exposés méthodologiques et de travaux en
sous-groupes.

Courtes mises en situation.

Etude de mini-cas.

Méthode active a hauteur de 75 % du temps.
Dates et lieux

2 jours.

Lieux et dates a fi xer.

Commentaires

Cette formation est associée a sept objectifs. Dans la rubrique
programme, le formateur a repris chaque obijectif (parfois en
association) et a indiqué ce qu’il va traiter pour chacun. m

La proposition

Défi nition et caractéristiques



La proposition est un document rédigé par un prestataire en réponse
a un cahier des charges vraisemblablement envoyé a d’autres
concurrents.

Le formateur interne présente plus volontiers une fi che programme
mais il peut aussi s’inspirer de I'esprit de la proposition.

Comparons la proposition avec la fi che programme :
* elle est plus longue ;

* elle a un caractére commercial ou au moins argumentatif. Le
rédacteur veut convaincre le commanditaire qu’il est le meilleur
prestataire ;

* sa présentation n’est pas aussi normée : nous vous proposons Ci-
dessous un plan largement utilisé mais il peut y avoir des variantes ;
80

» elle ne contient pas la fi che programme en tant que telle mais tous
les éléments nécessaires a sa mise en forme y fi gurent.

Les rubriques d’une proposition

Vous trouverez ci-dessous une présentation globale des rubriques
généralement présentes dans une proposition, suivie de quelques
commentaires.

1 Votre contexte et votre demande
2 Notre approche

3 Notre proposition

3.1 L'architecture de notre intervention
(ou le périmétre de notre intervention)

3.2 Les méthodes pédagogiques



3.3 Les objectifs de formation

3.4 Le programme/contenu

3.5 Le synopsis

3.6 L'organisation matérielle

4 Le profil du formateur

5 Notre proposition commerciale

Figure 4.2 — Les rubriques d’une proposition Quelques
commentaires

Votre contexte et votre demande

Dans cette rubrique vous reprenez, de fagon synthétique, les
informations les plus déterminantes concernant le contexte et par
conséquent I'objectif stratégique du commanditaire, la population
cible, la compétence visée.

Notre approche

Vous décrivez vos grands principes pédagogiques. Vous revenez sur
quelques points particuliers, vous apportez un éclairage qui annonce
I'orientation de votre proposition, votre choix des méthodes
pédagogiques en particulier.

Notre proposition

« L’architecture de notre intervention ou le périmétre de notre
intervention.

Vous décrivez le processus que vous proposez de mettre en place :
des contacts sur le site ou un questionnaire préalable, un contrdle
des prérequis, un suivi...



Vous pouvez aussi proposer un titre si la formation n’en a pas
encore.
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» Les objectifs de formation.

 Le programme/contenu.

Ces trois rubriques préfi gurent la fi che programme.

* Le synopsis : le synopsis preéfigure le conducteur. En le portant a la
connaissance du commanditaire, vous le rassurez sur le sérieux de
votre ingénierie pédagogique. De plus en plus de cahiers des
charges en demandent la communication.

Nous vous présentons ce document dans le chapitre suivant.

 L'organisation matérielle : vous indiquez ici le calendrier, le matériel
dont vous avez besoin et celui que vous fournirez.

Le profil du formateur

Vous joignez votre curriculum vitae et vos références, c'est-a-dire une
fi che présentant les actions de formation que vous avez récemment
animées sur le méme théme.

Notre proposition commerciale

Vous indiquez le colt d’'une journée et le colt de la préparation s'il
vient en sus.

Vous précisez le contenu de votre prestation. m



L'entretien de cadrage
L’objectif et I'environnement

Si vous étes un formateur interne, I'entretien se déroulera peut-étre
par téléphone mais si vous étes un prestataire externe, vous
rencontrerez certainement le commanditaire, surtout si vous avez
simplement regu un cahier des charges.

L'objectif est de se mettre d’accord sur le programme de la formation
ainsi que sur son organisation.

Le déroulement et le résultat

La tonalité est celle que nous avions recommandée pour I'entretien
de pré-cadrage : une co-construction avec le respect des principes
fondamentaux :

* I'écoute bienveillante ;
* la curiosité ;
» étre force de proposition.

Il y a, dans cet entretien, deux dimensions qui se traitent 'une apres
l'autre : la premiére est pédagogique, la seconde logistique.

82
m La dimension pédagogique

Lors du pré-cadrage vous étiez plutét dans le réle de l'interviewer :
vous aviez besoin d’'informations. Cette fois-ci, c’est plutét le
commanditaire qui vous questionnera aprés avoir pris connaissance
de la fi che programme ou de la proposition. |l vous apportera aussi
eventuellement des suggestions.

S’il a besoin d’étre rassuré, il vous demandera de lui adresser un
synopsis, document qui permet effectivement de contrdler ex ante la



qualité d’'une formation. Nous verrons sa présentation dans le
chapitre suivant.

m La dimension logistique

Au cours de cet entretien vous évoquez vos besoins en matériel :
disposition de la salle, vidéo projecteur, tableaux, caméscope sur
pied, moni-teur TV, nombre de postes informatiques...

Le commanditaire vous donne des précisions sur la taille du ou des
groupe(s), sur le lieu, etc.

Vous vous mettez d’accord sur le planning des formations et de
réalisation des livrets pédagogiques.

Les livrables de cet entretien sont : une fi che programme validée et
un plan d’action (qui fait quoi ? Quand ? Ou ? Combien ? Comment
?).

La fi gure ci-dessous reprend de fagon synthétique le déroulement
des relations entre le formateur et le commanditaire.
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Origine

Quelques lignes

Cahier des charges

de la demande

ou une demande orale

(probablement



formateur interne)
Lecture et analyse
Entretien

Précadrage par entretien
de précadrage
teléphonique,

assez long :

échange de courriels
beaucoup de questions
ou court entretien
Proposition avec

Fiche programme
éventuellement synopsis
Entretien de cadrage :
validation programme

+ plan d’action

Le formateur concoit

la formation.

Le commanditaire lance

la communication



et les inscriptions.
Figure 4.3 — De la demande a I’ouverture de la session 84
L’essentiel

Aprés avoir élaboré une fiche programme ou une proposition,
renforcez votre collaboration avec le commanditaire au cours
d’un entretien de cadrage.

A ’issue de cet entretien :
— vous avez le « feu vert » pour continuer votre travail
d’ingénierie pédagogique et préparer plus finement votre

intervention ;

— le commanditaire a le « feu vert » pour publier le programme et
enregistrer les inscriptions ;

— un plan d’action formalise la suite des opérations jusqu’au
démarrage de la session de formation.
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Chapitre 5

Ebaucher

le conducteur

Executive summary

Ce chapitre vous permettra de comprendre en quoi consiste le
conducteur.

Ebaucher le conducteur est une phase « transitoire »



indispensable mais elle peut intervenir a deux moments
différents, selon votre statut.

Etape 5
87

5. Ebaucher le conducteur Selon votre statut, la phase « transitoire »
intervient a des moments différents. En effet, si vous étes un
formateur interne, vous ménerez I'ébauche du conducteur aprés
I'entretien de cadrage ; soit parce que vous avez eu le « feu vert »
pour réaliser la formation, soit parce que vous avez un « feu orange »
: le commanditaire vous a donné un accord de principe et vous a
demandé de lui soumettre un « synopsis » ou « déroulé pédagogique
» pour étre rassuré ou parce qu’il souhaite pouvoir « donner son mot
» a propos du déroulement de la formation.

Si vous étes un prestataire externe, nous avons vu dans le chapitre
précédent que vous avez peut-étre di livrer un synopsis avant
I'entretien de cadrage ; soit parce qu'il était demandé dans le cahier
des charges, soit parce que vous en avez pris l'initiative pour prouver
la qualité de votre ingénierie pédagogique.

Qu’est-ce qu’un conducteur
pédagogique ?
Défi nition

Le conducteur pédagogique, appelé aussi « fi | rouge », est le
document qui décrit le déroulement de la formation de la premiére a
la derniére minute.

Il répond aux questions : que fait le formateur ? Que font les
stagiaires ? Comment (avec quel matériel) ? Pendant combien de
temps ?

pour quelle raison ? Il vous permet d’animer la formation dans les
meilleures conditions de confort et de réussite pour vous et vos



participants.

Vous gardez ce fi | conducteur sous la main et sous les yeux pendant
toute la durée du face-a-face pédagogique et il devient parfois votre

« bouée de sauvetage », quand, justement vous avez « perdu le fi | ».
Petit conseil pratique : imprimez-le sur une feuille de couleur. Vous le
repérerez d’autant mieux sur votre table parfois encombrée par
d’autres documents.

Comment se présente un conducteur
pédagogique ?

Le conducteur type se présente sous la forme d’un tableau au format
A4

paysage.
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Nous vous le présentons ci-dessous, au format « portrait » pour des
raisons de lisibilité. Vous trouverez la matrice type dans la fi che 6 a
la fi n de ce chapitre. Nous avons libellé les colonnes de A a F en vue
des commentaires que vous trouverez dans le paragraphe suivant.

Vous remarquez certainement que le conducteur est le prolongement
du tableau de séquencement décrit au chapitre 3.

Tableau 5.1 — La structure d’un conducteur pédagogique Rappel
des objectifs de formation :

A l'issue de la formation I'apprenant sera capable de :
— objectif 1

— objectif 2

A



M m O O W

Séquence
Durée
Objectif
Objectif(s)
Méthodes
Supports

de for-
pédagogique(s)
pédagogiques
utilisés
mation
Activités du
traité
formateur et

des apprenants



Pause du matin

4

Quel est le contenu des différentes colonnes ?
m Colonne A : Séquence

Vous numérotez simplement les séquences dans l'ordre
chronologique de leur traitement.

m Colonne B : Durée

Vous indiquez, en minutes, le temps que vous prévoyez de passer
pour réaliser cette séquence. Lorsque vous aurez pris connaissance
des horaires de la formation vous pourrez les y ajouter.

Exemple : « de 9h00 a 9h30 ».
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m Colonne C : Objectif de formation traité

Cette colonne est utile si plusieurs objectifs sont associés a la
formation : vous rappelez, (par son numéro) I'objectif de formation
auquel se rattache la séquence.

m Colonne D : Objectif(s) pédagogique(s)



Vous indiquez le ou les objectif(s) pédagogique(s) associé(s) a cette
séquence.

m Colonne E : Méthodes pédagogiques,
activités du formateur et des apprenants

Vous notez la méthode pédagogique mise en ceuvre et vous
répondez aux questions : qui ? (le formateur et les apprenants) ? fait
quoi ? ou ?

pendant combien de temps ? comment ? Lorsqu’il s’agit d’'une
méthode expositive, les indications sont évidemment peu
nombreuses puisque vous étes le seul acteur.

A contrario, en cas de méthode interrogative ou active, les indications
peuvent étre trés nombreuses car il faut que vous transcriviez le
sceénario et la gestion du temps de la séquence.

lllustration 1

Méthode expositive

Présentation des grandes familles de clients.
lllustration 2

Méthode interrogative

Faire composer des sous-groupes en mode aléatoire. Question a
poser : « quelles sont les grandes familles de clients ? » Durée : 4
minutes. Tri a réaliser en comparant la production du groupe avec la
fi che 3.

Commentaire des deux illustrations

Vous constatez que le formateur traite le méme sujet (« les grandes
familles de clients ») mais qu’il y a plus d’'informations pour la
méthode interrogative.



m Colonne F : Supports utilisés

Vous indiquez tous les supports dont vous aurez besoin pour animer
la séquence. Selon les cas : numéro des diapositives, page du livret
pédago-90

gique, tableau de papier, numéro de I'exercice, numéro du jeu de
roles, etc.

Cette colonne est trés utile pendant le face-a-face pédagogique mais
aussi avant, pour inventorier tout le matériel nécessaire.

Foire aux questions
Dois-je absolument compléter cette matrice ?

Non, si vous étes l'unique animateur de la formation. Vous pouvez
imaginer une autre présentation ou vous en tenir a I'ébauche ;
I'important est de mettre au point le document qui vous apportera
confort et effi cacité.

Oui, si vous co-animez la formation ou si vous construisez un kit
pédagogique (sujet que nous traitons dans le chapitre 8)

Vais-je devoir respecter absolument les durées annoncées dans
la colonne B ?

Non. Avant la premiére session, il est diffi cile d’évaluer précisément
la durée de chaque séquence. Ce que vous avez reporté sur votre
conducteur vous fournit des repéres a propos de l'utilisation du
temps. Vous faites le point a chaque pause et vous ajustez.
Contrairement a ce que craignent les formateurs débutants,
I'indication de la durée est rassurante car structurante. Au lieu de
vous inquiéter « dans le vide », vous identifi ez clairement le retard
ainsi que son incidence sur les prochaines activités pédagogiques ;
vous pouvez ainsi prendre des décisions d’ajustement avec des
éléments précis. m

Les fi nalités du conducteur



Nous avons déja évoqué une fi nalité du conducteur : vous rassurer
pendant le face-a-face avec votre public et faciliter les ajustements
éventuels. Il y en a d’autres.

Au cours de la phase de conception que nous sommes en train de
traiter, le conducteur est une structure contraignante. Il vous oblige a
raisonner avec rigueur, notamment en ce qui concerne la cohérence
entre le déroulement et les objectifs.

Aprés la formation, si les évaluations sont décevantes (objectifs non
atteints, critique des apprenants sur la pédagogie ou la pertinence...),
il facilitera votre recherche des causes du probleéme ainsi que sa
résolution.

Prenons une analogie : si vous rencontrez chez vous un probléme
électrique, vous le réglerez plus facilement si vous disposez d’'une
boite
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5. Ebaucher le conducteur Enfi n, cette formalisa