LA BOITE A OUTILS

des

Formateurs

3¢ édition

D Avec 4 vidéos
d'approfondissement

" Fabienne BOUCHUT

" Isabelle CAUDEN
W Frédérique CUISINIEZ

DUNOD



Le Groupe Cegos, créé en 1925, figure parmi les leaders
mondiaux de la formation professionnelle. L'expertise de ses
consultants recouvre tous les domaines du management et du
développement des compétences : ressources humaines,
management et leadership, performance et organisation,
efficacité individuelle et collective, marketing et commercial,
management de projet, déploiement de grands dispositifs de
formation en France et a l'international.

Cegos emploie 1200 collaborateurs et opére dans 30 pays a
travers le monde. Site : www.cegos.com

ACCELERATEUR DE REUSSITE

La traduction en anglais
des résumés a été réalisée
par Christian Faivre Delord
et Chris Marcé (outils 15, 25, 28, 32, 51).

Mise en page : Belle Page

Les QR codes et liens hypertexte permettant d’accéder aux sites Internet proposés dans cet ouvrage, n'engagent pas la responsabilité de
DUNOD EDITEUR, notamment quant au contenu de ces sites, a leur éventuel dysfonctionnement ou & leur indisponibilité d’acces.
DUNOD EDITEUR ne gére ni ne contrdle en aucune fagon les informations, produits ou services contenus dans ces sites tiers.

le pictogramme qui fiqure ci-confre  d'enseignement supérieur, provoquant une
mérife k:ﬁe explicc?lion, gS<:»r'| objet est  baisse brutale clespeud'-uh de livres et de
d'alerter le lecteur sur la menace que  revues, au pmmquel s||:|||?ememe pour
représente pour I'avenir de I'écrit, les auteurs CEOS

nouvelles et de les falre edller cor-
rectement est aujourd'hui menacée.
Nous mppe|ons donc que toute
reproduction, pcn‘ie||e ou fotale,
de la présente publication est
tuelle du 1% juillet 1992 interdit interdite sans autorisation de
en effet expressément la photoco- I'auteur, de son éditeur ou du
pie @ usage collectif sans autori- Centre frangais d'exploitation du
sation des ayants droit. O, cefte pratique  droit de copie [CFC, 20, rve des
s'est généralisée dans les établissements  Grands-Augustins, 75006 Paris).

parficuligrement dans le domaine
de |'édition technique et universi-
taire, le développement massif du
photocopl”

Le Code d D?u propriété intellec-

© Dunod, 2016
5 rue Laromiguiere, 75005 Paris
www.dunod.com

ISBN 978-2-10-074597-5

le Code de la propriété intellectuelle n'autorisant, aux fermes de l'arficle
L. 122-5, 2° et 3° a), d'une part, que les « copies ou reproductions strictement
réservées & I'usage privé du copiste et non destinées & une utilisation collective »
et, d'autre part, que les analyses ef les courtes citations dans un but d’exemple et
d'illustration, « toute représentation ou reproduction intégrale ou partielle faite
sans le consentement de |'auteur ou de ses ayants droit ou ayants cause est
illicite » [art. L. 122-4).

Cefte représentation ou reproduction, par quelque procédé que ce soit, constitue-
rait donc une contrefagon sanctionnée par les arficles L. 3352 et suivants du
Code de la propriété intellectuelle.



Préface

e tout temps, I'hnomme apprend et transmet son savoir. Vieux métier que celui de

formateur. La passion qui le porte est invariante : accompagner autrui dans ses

apprentissages, I'aider a grandir en autonomie, tant dans sa capacité de réflexion et
d'analyse que dans ses savoir-faire.

Mais il en pleine mutation.

Le Web 2.0 donne acces aux contenus. Des lors, le « formateur transmetteur de savoirs »
évolue. Il s'agit plutét de créer des situations permettant d'apprendre ; le formateur devient
un scénariste.

Accélération des cycles technologiques, obsolescence accélérée des connaissances... Le
temps des « pilules d'apprentissage » est-il venu ? Le formateur est sommé de produire
rapidement des formats de plus en plus courts (présentiel, vidéos, modules e-learning, classes
virtuelles...). En méme temps, il doit outiller les apprenants pour le long terme et donner de
I'autonomie dans les apprentissages.

La demande d'individualisation est forte. Cependant, les compétences collaboratives revétent
aujourd'hui une importance cruciale. Il s'agit pour le formateur d'individualiser 'acces au
contenu - chacun selon son besoin - tout en faisant produire de fagon collaborative des
« livrables » qui prouveront les apprentissages réalisés.

Le digital est une aide précieuse, pour générer plus d'interactivité, plus de coopération, une
meilleure capitalisation et diffusion des apprentissages. Mais il ne résout en lui-méme aucune
question pédagogique. C'est pourquoi il est toujours nécessaire de repartir des fondamentaux
invariants : objectifs de formation, contrats tripartites, méthodes et techniques pédagogiqgues
pour favoriser I'appropriation, stratégies d'apprentissage des apprenants, attitudes du
formateur pour une bonne gestion du groupe...

Ce livre présente les fondamentaux sous forme de fiches outils utiles pour le formateur, et
cette troisieme édition se propose d'utiliser au mieux les opportunités offertes par le digital
pour diversifier la palette des situations proposées pour apprendre.

Mathilde Bourpat
Responsable de I'offre formation professionnelle Cegos

http://goo.gl/sRP1y5

Accéder au blog
de la formation
professionnelle
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Avant-propos

demande dansun premier temps, I'élaboration du dispositif de formation, la conception
pédagogique, I'animation, I'évaluation des acquis, la mise en place d'actions pour
favoriser le transfert des acquis et I'évaluation de I'action.

l ' ne action de formation s'organise en différentes étapes : I'analyse du projet et de la

Selon le type d'organisation dans laquelle il exerce, et sa place dans la fonction formation,
le ro6le du formateur sera différent, avec un accent plus ou moins important sur telle ou telle
phase de I'action. Son rdle pourra varier d'animateur, a chef de projet, concepteur, etc.

Ce livre s'adresse a tous les formateurs, gu'ils soient formateurs permanents au sein d'un
service formation d'entreprise, opérationnels animant de fagon occasionnelle, ou bien
formateurs indépendants.

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

L'ouvrage peut étre lu soit dans I'ordre chronologique, c'est-a-dire correspondant a l'ordre
des différentes phases d'un projet de formation, soit de fagon plus « opérationnelle » en
fonction de I'étape dans laguelle vous étes pour votre projet de formation, et d'un besoin
particulier lié a cette étape :

» « Comment se préparer pour rencontrer le commanditaire ? »
» « Comment structurer la formation ? »

> « Quelles modalités choisir : présentiel, e-learning, formation mixte, présence du formateur
ou travail en auto-formation... ? »

> « Quels contenus aborder, sur quelle durée et dans quel ordre ? »

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

> « Comment faire participer les stagiaires ? »

» « Comment mettre davantage de ludique dans I'animation ? »

» « Comment tirer profit des possibilités offertes par le digital ? »

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

» « Comment évaluer la progression du groupe et favoriser la mémorisation ? »...

Sommaire des vidéos

Outil 18 La méthode magistrale

Outil 27 Le diaporama

Outil 32 Larégle des3V

Outil 69 Le support de I'évaluation a froid
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Concevoir :
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I'architecture Préparer le transfert
d'ensemble, puis & Bl des acquis
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Analyser
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le besoin, la pédagogie

le projet des différents - Evaluer
modules la formation

. Dossiers Dossiers l .
Dossier 1 l 2 3etd ' 5.6,7¢t8 Dossier 9 '

. LaDCO®. * Les 12 principes « Les astuces . Les différents
- Le guide pédagogiques. de la préparation niveaux
d'analyse o o d'évaluation :
de la demande. » Les modalités + La communication. satisfaction,
d'apprentissage : acquis...

e-learning,
classe virtuelle,
dispositif mixte...

+ Réussir
le démarrage.

* Les leviers
de la performance. 0 I_,es supports
d'évaluation.

* Les 4 niveaux * Rendre

d'objectifs. » L'escalier les participants - Les modalités
pédagogique. acteurs a I'aide d'évaluation.

. Le cahier de technigues

des charges + Les méthodes et outils - Les plans

et le modéle pédagogiques. d'animation. d'action.

de réponse. .
* Les supports » Gérer * Les retours

« Le questionnaire pédagogiques. les participants d'expérience.

préalable. difficiles.

Cette nouvelle version s'enrichit d'apports sur I'utilisation des nouveaux médias et des outils
digitaux en pédagogie. Pour plusieurs outils, le lecteur pourra accéder a des conseils d'experts
sous forme de « vidéocast », et a des renvois via QR codes vers des sites ou des outils.

Bonne lecture et bonne mise en pratique des outils proposés !
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DOSSIER

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

Derriére la demande, le formateur doit identifier le besoin opérationnel et les problémes
a résoudre, pour bien clarifier son réle et établir les différents contrats entre les acteurs
(v. outil 1).
Avant de concevoir une formation et de I'animer, il convient d'analyser et de clarifier la
demande. Le formateur doit recueillir des informations sur le contexte, les objectifs, les
problémes a résoudre. Cette phase de cadrage, des I'amont de la conception pédagogique,
est une étape préalable indispensable, qui permet aux différents acteurs de répondre aux
trois questions fondamentales :

Pourquoi forme-t-on ?

Qui forme-t-on ?

Quelle solution est la mieux @ méme de répondre aux objectifs fixés ?
Ce positionnement en amont est un gage de réussite pour la suite.
Analyser une demande pour le formateur, c'est bien comprendre les objectifs d'évo-
lution de I'entreprise et évaluer la pertinence de la réponse formation pour atteindre ces
objectifs. La formation ne résout en effet pas tout ! Parfois la solution repose sur d‘autres
leviers liés aux outils utilisés, au poste de travail, aux modes de management... C'est le
role du formateur que d'émettre un avis quant a la pertinence ou non de la formation pour
résoudre un probléme donné.
Parfois également, une demande de formation peut cacher des besoins différents de ceux
exprimés, issus de jeux d'acteurs et prenant la formation comme moyen pour atteindre des
objectifs non explicités. Par exemple, montrer que « méme avec un excellent formateur,
un projet, une équipe ne fonctionne pas », ou encore, profiter de la formation pour faire
passer des messages qui relévent du management, etc.
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La communication amont sur le projet

vV VvV VYV

v Vv

2 LES OUTILS

La démarche contractuelle
par objectif (DCO®)

Les 3 leviers de la performance
Les 4 niveaux d'objectifs

Le guide d'analyse de la demande

Le questionnaire préalable

Le cahier des charges

Modele de réponse au cahier des charges




LES 3 ACTEURS ET LES 3 CONTRATS

La démarche contractuelle
par objectif (DCO®)

Commanditaire / Manager

Contrat n° 2

Informations sur I'action
de formation transmises
par le commanditaire
aux stagiaires.

En retour, le commanditaire

recueille les attentes
des participants.

Apprenants

Contrat n°1

Cahier des charges :
document qui formalise
I'accord conclu
entre le commanditaire
et le formateur en vue
d'atteindre les objectifs

de formation.

Formateur/
organisme
de formation

Contrat n° 3

Contrat pédagogique
établi par le formateur avec les
stagiaires au démarrage de
la formation.

Dco® : méthode déposée Cegos.

En résumé

Insight

Une action de formation est plus efficace si les
différents acteurs de la formation s'impliquent
et s'engagent dans une démarche cohérente.
La démarche contractuelle par objectif
(DCO®) schématise le triple échange préalable
a la formation, entre le commanditaire (ou le
manager), les apprenants et le formateur (ou
|'organisme de formation).
Cet outil conduit a la formalisation des
« contrats » qui doivent exister entre les trois
acteurs de tout projet de formation, pour
valider les attentes et engagements de chacun
et favoriser le bon déroulement de l'action de
formation :
w le cahier des charges entre le commanditaire
et le formateur ;
mle contrat d'information et de recueil des
attentes, en amont de la formation, entre le
commanditaire et les apprenants ;
= le contrat pédagogique entre le formateur et
les apprenants.

_12_

A training course is more efficient if each
‘party’ is involved and committed in a coherent
process. The ‘Contractual Process through
Objectives” (La démarche contractuelle par
objectif, DCO®) defines the triple relation prior
training between Client (or manager), trainees
and Trainer (or Training Institute).
This tool formalizes required ‘agreements
between the three parties to validate demands
and involvements and thus enhancing an easy
progress :
mspecifications and articles of agreement
between Client and Trainer ;
minformative agreement and list of expectations
prior training between Client and trainees ;
mpedagogic agreement between Trainer and
trainees.

’
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DOSSIER 1 BIEN POSITIONNER LA FORMATION EN AMONT

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

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

Contexte

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

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Définir le contrat numéro 1entre le comman-
ditaire de la formation et le formateur. Ce
contrat reprend les éléments du cahier des
charges, ainsi que la réponse du formateur
acceptée par le commanditaire.

» S'assurer de la passation par le comman-
ditaire du contrat numéro 2, entre le
commanditaire et les apprenants.

> Passer le contrat numéro 3, avec les appre-
nants, en début de formation.

Méthodologie et conseils

Afin d'établir le contrat n° 1, le formateur doit
étudier en détail le cahier des charges et si
besoin faire préciser par le commanditaire sa
demande (v. outil 4). Cette étape conditionne
la réussite de la conception de la formation.
Le contrat n° 2 vise a clarifier et officialiser
les attentes de I'entreprise vis-a-vis du partic-
ipant, et réciproguement. C'est une démarche
essentielle pour renforcer la motivation et
I'adhésion des apprenants au projet de forma-
tion. Il ne concerne pas directement le forma-
teur, mais ce dernier doit s'assurer de son
existence, car la réussite de la formation en
dépend.

Au travers de ce contrat, le commanditaire :
> informe les apprenants des objectifs de
la formation, du contenu et des modalités
pratiques : lieu de la formation, horaires, liste
des participants, nom de I'animateur, matériel
ou équipement numérique a apporter... ;

> leur donne les moyens de se former.

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

Le contrat n°® 3 se négocie des le début de
la formation, en phase de démarrage, en
confrontant les objectifs de la formation et
les objectifs personnels des apprenants. Le
formateur présente les objectifs de la forma-
tion, tels que définis dans le contrat n°1, le
programme et les aspects pratiques. Il recueille
les attentes des participants, et s'engage, ou
non, a y apporter une réponse. Il peut préciser
gue certains points ne peuvent étre traités car
ne correspondant pas au contrat initial n° 1.
Le formateur et les participants définissent
également des regles de fonctionnement. lls
contractualisent ce gu'ils vont faire, pourquoi
et comment, en ajustant si besoin a la marge
le contrat n° 1. lls s'engagent a respecter les
modalités du contrat n°® 3. m

La démarche
contractuelle

par objectif :

un triple contrat
pour une meilleure
efficacité de la
formation.

m Cet outil clarifie les responsabilités et I'engage-

ment de chacun des acteurs.

m Il permet a I'entreprise et au manager de pré-
ciser leurs attentes et de donner a l'apprenant

les moyens de ses ambitions.

m Le formateur doit s'assurer de la mise en place du
contrat n® 2 entre le commanditaire (le manager)

et les apprenants.

m |l convient d'informer le commanditaire si, lors de
la passation du contrat pédagogique, le formateur
s'apercoit que les attentes des apprenants ne

sont pas en accord avec le contrat n° 1.

_13_



Les 3 leviers de la performance

f PLUSIEURS LEVIERS POUR ATTEINDRE LA PERFORMANCE ﬂ

Motivation

Au croisement de données
personnelles et de facteurs induits
par I'environnement de travail

Environnement

., Performance
Moyens alloués

Conditions de travail

et par le mode de management

Compétences

Capacité de résoudre
des problémes en situation
de travail (Zarifian)

En résumé

Insight

L'outil présente les 3 leviers de la performance

et situe le role de la formation dans I'atteinte

des résultats opérationnels.

L'atteinte de la performance par un collabo-

rateur dépend :

mde ses compétences ;

m de sa motivation ;

= de I'environnement dans lequel il évolue (orga-
nisation du travail, moyens alloués).

Le systétme de management fait partie de

cet environnement et influence beaucoup la

motivation.

Dans un projet de formation, la responsabilité

du formateur porte essentiellement sur le déve-

loppement des compétences au travers des

objectifs de formation. Le formateur s'engage

sur lamise en place des moyens pour permettre

aux participants d'acquérir des compétences.

L'atteinte de la performance dépasse la seule

formation et résulte de tout un environnement

d'entreprise que le formateur ne maitrise pas

(organisation, mode de management, culture

d'entreprise...).

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

Three parameters enable an employee to reach

performance :

mabilities ;

mmotivation ;

m context (work organization, available resour-
ces). Management style is part of this context
and greatly influences motivation.

During a training project, the responsibility

of the Trainer is mainly to improve abilities

through training objectives. The Trainer
commits himself toimplementing resources
allowing participants to secure abilities.

Reaching the performance is beyond the

training course field, it is the outcome of a

whole company environment not controlled by

the trainer (organization, management style,
company philosophy...).
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DOSSIER 1 BIEN POSITIONNER LA FORMATION EN AMONT

Pourquoi l'utiliser ?

Objectifs

> Bien délimiter la place de la formation.

> Clarifier avec le commanditaire le fait que la
formation seule ne suffit pas pour atteindre les
objectifs opérationnels : elle doit étre accom-
pagnée par d'autres actions et soutenue par
les acteurs internes a I'entreprise.

Contexte

Avant chaque intervention, il appartient au
formateur d'identifier et de clarifier les limites
de sa responsabilité et les conditions de réus-
site du projet afin de pouvoir les expliciter au
commanditaire. Le formateur peut étre amené
a conseiller des actions complémentaires a
la formation pour atteindre l'objectif opéra-
tionnel.

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Lors de I'entretien d'analyse de la demande,
s'informer aupres du commanditaire du
contexte dans lequel s'inscrit le projet de
formation.

> ldentifier les objectifs stratégiques, opéra-
tionnels et pédagogiques et s'assurer de leur
bonne compréhension.

> Valider gque la formation est la solution qui
permet de répondre aux attentes de I'entre-
prise, c'est-a-dire le développement de
compétences, en termes de savoir, savoir-
faire et/ou savoir étre, au service de la
performance.

> Faire exprimer par le commanditaire les
compétences a acquérir en vue d‘atteindre
les objectifs opérationnels.

> Interroger le commanditaire sur ce qu'il
compte mettre en place, en complément de
|'action de formation, pour atteindre les objec-
tifs opérationnels.

Méthodologie et conseils

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

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

Si la formation vise essentiellement le dévelop-
pement des compétences, elle peut jouer en
partie sur la motivation, en redonnant du sens
a l'action, ou bien en renforcant la cohésion
des équipes.

Une formation peut aussi contribuer a faire évo-
luer I'environnement ; c'est le cas par exemple
des formations-actions, ou I'on peut en méme
temps que l'on se forme, définir de nouveaux
process, de nouvelles facons de travailler et
les formaliser, par exemple dans de nouveaux
documents partagés et batis en formation. m

La responsabilité
du formateur :
accompagner
le développement
des compétences.

m L'outil permet de délimiter le réle du formateur
dans un projet de formation.

m |l clarifie ce que la formation permet d'atteindre
ou non.

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

m Il convient de bien distinguer ce qui releve de
la responsabilité du formateur : I'atteinte des
objectifs pédagogiques, de ce qui releve du
management et de la direction de I'entreprise :
I'atteinte des objectifs opérationnels, et son
impact sur la performance de I'entreprise.
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