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OBJECTIFS ANDRAGOGIQUES DU MODULE
 

A la fin de ce module, les participants
 

devront etre capables de : 

1. 	Connattre l'andragogie de la formation/ou
 
du perfectionnement en management.
 

2. 	Faire la difference entre andragogie et
 
p6dagogie de la formation en management.
 

3. 	Connaltre les principes de base de la
 
formation des adultes en management.
 

4. 	Savoir comment entreprendre une 6tude de
 
besoins de formation en management.et
 
maltriser les techniques de cette 6tude.
 

S. 	Connaitre et choisir les techniques
 
appropri6es de la formation en management
 
adaptees aux besoins et aux objectifs de
 
la formation.
 

6. 	Comprendre le processus de r6daction des
 
documents andragogiques et surtout des
 
cas de formation en management.
 

7. 	Savoir comment organiser l'environnement
 
de la formation ainsi que la conduite de
 
l'activit6 de formation en management.
 

8. 	Savoir comment 6valuer une activite de
 
formation en management.
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INTRODUCTION
 

L'un des problemes fondamentaux que rencontrent les
 

institutions de formation et de perfectionnement en Afrique
 

en general, et en Afrique francophone en particulier, est
 

celui de l'utilisation d'un enseignement th~orique dispens6
 

selon une p~dagogie classique qui ne r6pond absolument pas
 

aux exigences de la formation et du perfectionnement des
 

cadres. Les raisons A la base de l'utilisation de cette p6da

gogie classique sont multiples. Les 6tudiants et les cadres
 

sont soumis a de longues heures de conferences ou d'exposes
 

magistraux au cours desquels le conf6rencier ou l'animateur
 

leur faisant face sur une plateforme ou assis sur une chaise,
 

leur lit son texte. Les participants sont consid~r6s comme des
 

ignorants qui ne connaissent rien alors que l'animateur est
 

pris pour un "expert" qui connatt tout et qui est en train de
 

transmettre ce qu'il connalit. Souvent, si le formateur n'est
 

pas convaincant ou int6ressant, l'change ou les questions
 

posees fait que la discussion qui suit l'expos6 est ennuyeuse et
 

fatigue les participants qui finimsent par soit s'endormir,
 

soit dessiner des figures ou autres sur le bloc-notes qui leur
 

a 6t6 attribue.
 

Dans le present module nous allons essayer de presenter
 

la p~dagogie ou l'andragogie qui peut -tre utilisee dans la
 

formation et/ou le perfectionnement en management. Apr~s avoir
 

d~fini le processus, les r~gles et les principes d'apprentis

sage, le module pr6sente d'abord la difference entre la peda

gogie et l'andragogie pour montrer que l'utilisation de l'une
 

ou l'autre depend de la population ci'jle a laquelle on s'adresse,
 

population qui devra 8tre d~finie lors de la determination des
 

besoins de formation et/ou de perfectionnement en management.
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Cette d6termination des besoins de formation sera ensuite
 

analysee et nous pr6senterons les methodes et techniques de
 

base qui peuvent etre utilis~es. Nous nous r6f6rerons A notre
 
propre exp6rience et presenterons les avantages et les limites
 

de chaque technique ou m6thode. De plus, nous identifieront et
 
d6criront le processus de l'6laboration et de pr6sentation des
 

modules de formation et/ou de perfectionnement en management.
 

Enfin, nous d~terminerons comment utiliser la formation et/ou
 
le perfectionnement en management pour qu is aient un impact
 

sur la performance des cadres et pour am6liorer la productivit6
 
de l'organisation.
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SEGMENT I
 

LE PROCESSUS, L'ANDRAGOGIE DE FORMATION
 

ET D'APPRENTISSAGE DU MANAGEMENT
 

A. 	Le processus d'apprentissage
 

B. 	Pedagogie ou andragogie de formation en
 

management.
 

C. 	Le role du formateur dans la formation en
 

management.
 



OBJECTIFS ANDRAGOGIQUES
 

Des ce segment compl6t6, le participant devra
 

etre en mesure de :
 

I. 	Connattre le processus d'apprentissage.
 

2. 	Assimiler les principes de l'apprentissage.
 

3. 	Connaltre la difference entre la pedagogie
 

et landragogie.
 

4. 	D6terminer les r8les du formateur en
 

management ainsi que les r~les du parti

cipant dans cette formation.
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A. LE PROCESSUS D'APPRENTISSAGE
 

Chrys Argyris avait present6 le processus d'apprentissage
 

comme 6tant constitu6 de quatre phases, chacune d'elles compre

nant A son tour des sous-phases (1). Ce processus A double
 

boucle comprend les phases suivantes
 

- la decouverte
 

- l'invention
 

- la production
 

la gen~ralisation.
 

La representation ci-dessous illustre les diff6rentes
 

phases de ce processus.
 

LE PROCESSUS D'APPRENTISSAGE A DOUBLE BOUCLE
 

DECOUVERTE
 

GENERALISATION > G I G %I 

yK
 

PRODUCTION
 

(1)C. Argyris, Increasing Leadership Effectiveness (New York:
 
John Wiley, 1976), p. 127.
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Cette illustration montre donc que dans le processus
 

d'apprentissage, le participant doit passe dans chacune des
 

phases par quatre sous-phases pour apprendre. En d'autres
 

termes, Argyris voulait d6montrer qu'apprendre pour apprendre
 

A quelqu'un d'autre exige un minimum de comp6tences dans
 

chaque des 16 types de comportements ci-dessous.
 

PHASES ETAPES
 

1 2 3 4 
DECOUVERTE D6couvrir qu'ils Inventer comment Produire le G~n~raliser sur 

ne savent pas d~couvrir. compo ;ement le processus 
comment decouvrir n6cessaire a efficace de 
ce qu'ils veulent la d~couverte. d6couverte. 
decouvrir. 

5 6 7 8 
INVENTION D couvrir qu'ils Inventer comment Produire GUn~raliser sur 

ne peuvent pas 
inventer ce qu'ils 

inventer. 1'invention. le processus 
efficace d'in

veulent inventer. vention. 

9 10 11 12 
PRODUCTION D couvrir qu'ils Inventer comment Produire la GCn6raliser sur 

ne peuvent pas produire. production. le processus 
produire ce qu'ils efficace de 
veulent produire. production. 

13 14 15 16 
GENERALISATION D~couvrir qu'ils Inventer comment Produire une G~n6raliser sur 

ne peuvent pas g6n6raliser. g~n6ralisation. le processus 
g~n~raliser ce efficace de 
qu'ils veulent g~n~ralisation. 
g6n6raliser. 

Bref, comme l'avait bien soulign6 R. Harrison et
 

R.L. Hopkins, l'homme pragmatique doit apprendre le processus
 

d'apprentissage par l'exp6rience s'il veut devenir un bon for

mateur. M~me si le processus d'apprentissage ne peut 8tre tout
 

A fait expliqu6 par des theories telles que celle d'Argyris, il
 

est g6n6ralement admis que l'une des meilleurs faqons d'apprendre
 

est de le faire en se basant sur sa propre experience. Ainsi,
 

pour apprendre ou faire apprendre aux autres des comportements
 

ou des outils, on doit s'impliquer dans ces comportements ou
 

1-3
 



appliquer ces outils. L'experience est donc le meilleur for

mateur A condition que l'on sache comment apprendre d'elle.
 

Bien qu'il n'existe pas de theories universelles qui expli

quent le processus d'apprentissage, il est possible de
 

degager un certain nombre de principes qui en sont A la base
 

et que le formateur ou l'animateur doit connattre pour 6tre
 

efficace. Avant de presenter ces principes, faisons un exer

cice qui d6gage les r6gles de l'apprentissage.
 

EXERCICE
 

Instruction : 	COMPLETEZ, DANS LA MESURE DE VOS CAPACITES, LES
 

PHRASES SUIVANTES.
 

1. 	Rgle d'etre pret
 

Une personne mieux lorsqu'elle est
 

A apprendre et n' pas beaucoup si elle ne vois
 

pas d'apprendre.
 

2. 	R~gle de l'exercice
 

Les 	choses que lon rep'te souvent sont mieux
 

3. 	Rgle de l'effet
 

L'apprentissage est renforc6 quand il est accompagne par
 

un plaisant et il est affaibli lorsqu'il est
 

associ6 A un sentiment de
 

4. 	R~gle de la primaut6
 

Ce que vous enseignez doit 8tre correct la premiere
 

Corriger ce que l'on a mal enseign6 est plus difficile
 

qu'enseigner.
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5. 	R~gle de l'intensite
 

doit -tre vif, dramatique, excitant et
 

non pas une experience fatigante.
 

6. 	R~gle de l'association
 

Chaque fait, idle ou concept nouveau sontmieux appris si
 

nous pouvons les 	 A 1'information d6ja connue.
 

PRINCIPES DE L'APPRENTISSAGE
 

Ii existe un certain nombre de principes de l'apprentissage
 

que le formateur ou l'animateur doit connaltre pour 8tre effi

cace. En voici une liste.
 

i° 
 Les participants apprennent mieux sur la base de ce 

qu'ils font. 

2' La formation ou le perfectionnement est plus efficace 

lorsque les bonnes reponses des participants sont 

renforc6es. 

30 La fr~quence avec laquelle une reponse est renforc~e 

d6terminera la fagon dont cette reponse sera apprise. 

40 	 Les conditions de la motivation influencent l'effica

cit6 des r6compenses et jouent un r8le cl6 dans la 

determination de la performance et du comportement 

appris. 
° 
5 La pratique dans toute une vari6t6 de contextes aug

mente le nombre de situations dans lesquelles un 

apprentissage peut ^tre utilis6. 

60 Un apprentissage significatif, c'est-A-dire un appren

tis-sage avec comprehension et assimilation, est plus
 

permanent et plus transferable qu'un apprentissage par
 

memorisation.
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70 	 Les gens qui apprennent sont diff~rents 

- les gens apprennent plus vite 1orsqu'ils apprennent 

A leur propre rythme ; 

- les gens sont differents quant A leur capacit6 A 

apprendre :
 

- les adultes apprennent diff6remment des enfants
 

- la perception des participants de ce qu'ils sont
 

en train d'apprendre determine la manihre et la
 

rapidit6 avec lesquelles ils apprendront.
 

80 	 Il existe differentes formes de formation et/ou de 

perfectionnement et chacune exige des processus de 

formation diff~rents. 

90 	 Le formateur prepare la situation et les participants 

apprennent. (Nous reviendrons plus tard sur le r8le 

important du formateur dans la pr6paration de la situa

tion de l'apprentissage ou de la formation.) 

Pour mieux comprendre ces principes et les r~gles que nous
 

venons de fournir dans les pages pr~cedentes, faisons un autre
 

exercice.
 

EXERCICE DES PRINCIPES DIAPPRENTISSAGE
 

FIGUREZ-VOUS L'ACTION QUE DENOTE LES MOTS SUIVANTS ?
 

- Activit6 personnelle - Variation 

- Allure - Environnement 

- Continuation - Motivation 

- Stimulation/stimulant - Communication 

- Encouragement positif - Repression 

- Action - Information 

- Totalit6/Partie - Interference 

-Participation - D6cadence 
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- Generalisation 


- R6sultats 


- Rep~tition 


- Performance 


- Changement 


- Capacit6 


- Ordre 


- Demonstration 


- Connaissance 


- R6ception passive 


- Experience pass~e 


- Appartenance 


- Satisfaction 


- R6tention 


- Retroaction/Evaluation 


- Significatif 


- Organisation 


- Stimulation 


- Transfert 


- Illustration visuelle 


- Mod~le 


- Association
 

- Curiosite
 

- Enthousiasme
 

- Accomplissement
 

- Pertinence
 

- Concept
 

- Interaction
 

- Attitude
 

- Enchatnement
 

- Comparaison
 

- Resume
 

- Processus
 

- Plein de signification
 

- Internaliser
 

- Actif
 

- Multidimensionnel
 

- Commun
 

- Individuel
 

- D6sir
 

- Sequence
 

- Application
 

TRAVAIL A FAIRE : En utilisant un ou une combinaison des mots
 

mentionn6s ci-dessus, formulez ou presentez en vos propres
 

termes un guide d'apprentissage tel qu'il s'applique A votre
 

organisation.
 

1.
 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 
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7.
 

8.
 

9.
 

10.
 

Dans le processus d'apprentissage du management, il est
 

non seulement important de comprendre les r~gles et les prin

cipes de base de liapprentisagge mais il est aussi important
 

de determiner comment le formateur proc~dera pour transmettre
 

les connaissances. D'o l'importance de l'analyse de la p~da

gogie ou de l'andragogie A utiliser dans la formation en mana

gement ainsi que le r8le important du formateur dans llutili

sation de l'une ou de l'autre.
 

B. PEDAGOGIE OU ANDRAGOGIE DE FORMATION EN MANAGEMENT
 

La plupart des activites de formation ou de perfectionnement
 

en management s'adressent A des cadres ayant dejA requ une for

mation de base dans l'une ou l'autre discipline. II s'agit donc
 

d'une formation ou d'un perfectionnement ayant pour cible des
 

adultes en activit6. Le formateur ou l'animateur en management
 

devra donc se mettre dans l'idee qu'un adulte ne peut etre form6
 

ou perfectionn6 de la meme mani~re qu'un enfant. D'oOi la n~ces

sit6 de comprendre non seulement la difference entre la p6da

gogie et l'andragogie, mais aussi de comprendre les techniques
 

de l'animation et de la formation des adultes dont la plus
 

connue en management est celle de la formation-action. Qu'est-ce
 

qu'une p~dagogie ? Qu'est-ce qu'une andragogie ? Quelles sont
 

les techniques principales de la formation-action ?
 

DIFFERENCE ENTRE PEDAGOGIE ET ANDRAGOGIE
 

Avant de presenter la difference entre ces deux termes,
 

essayons d'en donner la definition. Ped est un mot latin qui
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6tymologiquement signifie enfant. Andra vient du grec et veut
 

dire adulte. Lorsqu'on analyse les deux mots on peut dire qu'il
 

y a une diff6rence entre un enfant et un adulte, diff~rence
 

qui provient non seulement de leurs caract6ristiques propres
 

mais aussi de la fagon dont ils apprennent. Voici quelques unes
 

de ces differences.
 

ENFANT 


D~pendant 


Inexp6riment6 


Dirig6 par les autres 


Problmes resolus par 


d'autres 


Apprentissage pour preparer 


l'avenir 


Apprentissage d6pendant 


de l'exp~rience des 


autres
 

Exp~rience des
 

autres 

Enfant 


ADULTE
 

Independant
 

Exp'riment6
 

Dirige par soi-meme
 

Problmes r6solus par
 

soi-m~me
 

Apprentissage pour faire
 

face au present
 

Apprentissage d6pendant de sa
 

propre experience
 

Experience propre
 

Adulte
 

Pour verifier cette caracteristique, faisons un exercice.
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EXERCICE SUR LA DIFFERENCE D'APPRENTISSAGE
 

ENTRE UN ENFANT ET UN ADULTE
 

Instruction 	 DECRIVEZ COMMENT VOUS APPRENIEZ LORSQUE VOUS
 

ETIEZ ENFANT OU JEUNE.
 

Tout be qui vient d'etre presente dans les pages prece

dentes nous amenent A faire une distinction entre la pedagogie
 

et l'andragogie. D'oO les d6finitions suivantes :
 

- La p6daZogie est une m~thodologie et des techniques qui
 

s'adressent A l'6ducation ou A l'enseignement des enfants.
 

- L'andragogie est une methodologie et un ensemble de tech

niques qui s'adressent A la formation et au perfectionne

ment des adultes.
 

Dans la pedagogie la supposition de base de l'enseignant
 

est la suivante : "Je vous dis ce que vous devez connaitre en
 

me basant sur mon exp6rience et ma perception."Dans l'andragogie
 

le raisonnement de base est le suivant : "Je vous dis ce que
 

vous voulez connaltre en me basant sur votre exp6rience et votre
 

perception.
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PEDAGOGIE ANDRAGOGIE
 

JE VOUS DIS CE QUE JE VOUS DIS CE QUE
 

VOUS DEVEZ CONNAITRE VOUS VOULEZ CONNAITRE
 

EN ME BASANT SUR EN ME BASANT SUR
 

MON EXPERIENCE ET VOTRE EXPERIENCE ET
 

MA PERCEPTION VOTRE PERCEPTION
 

Puisque ce module developpera les 6lments et les tech

niques de base de l'andragogie du management, essayong d'en
 

pr6senter les 616ments principaux.
 

L'apprentissage ou la formation par andragogie veut dire
 

- L'apprentissage sera centr6 sur le probl~me plut6t que
 

sur le contenu.
 

- On encouragera au maximum la participation de ceux que l'on
 

forme dans le processus d'apprentissage plut8t que de les
 

consid6rer comme des enfants ignorants a qui 'on veut
 

tout enseigner.
 

- On apprend quelque chose de nouveau sur la base de l'ex

perience pass~e puisqut on suppose que ceux que l'on
 

forme ou perfectionne ont une certaine experience.
 

- Ceux que l'on forme ou perfectionne font partie du pro

cessus d'apprentissage car ils sont en train d'apprendre
 

alors qu'ils apprennent aux autres, lanimateur compris.
 

- L'valuation est un processus permanent dans lequel 

l'animateur ou le formateur evalue les participants 
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alors que ceux-ci l' valuent 6galement.
 

- Le processus d'apprentissage est planifi6, et par le
 

formateur, et par la personne form~e, celle-ci donnant
 

ses intrants non seulerent dans la d6termination
 

des besoins de formation mais aussi dans le d6roulement
 

de la formation elle-m-me.
 

- Le feedback ou l'information de r~troaction conduit A
 

de nouvelles activit6s et A d'autres programmes de for

mation.
 

- L'apprentissage est bas6 sur l'exp6rience v6cue et non
 

sur la transmission ou l'absorption des connaissances.
 

Tous ces 616ments de l'andragogie d'6montrent donc non
 

seulement 1'importance du formateur ou de l'animateur mais
 

aussi celle du participant. Puisqu'il est difficile de d~limi

ter avec exactitude le r8le du participant, il est plus ou
 

moins ais6 de d6gager le r3le du formateur ou de l'animateur
 

dans le processus d'apprentissage. Ce r~le est 6galement dif

f6rent de celui d'enseignant d'enfants.
 

En effet, alors que dans la.p6dagogie le r6le de l'ensei

gnant est d'enseigner ce que l'enfant doit connaitre, le rle
 

du formateur est d'aider le participant A apprendre ce u 'il
 

veut apprendre. Ces deux r6les differents peuvent 8tre illus

tr~s par les dessins de la page suivante.
 

Puisque le role du formateur est crucial pour la reussite
 

de toute action de formation ou de perfectionnement en manage

ment, nous allons nous y attarder un peu.
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PEDAGOGIE
 

Enseignant Enfant 

ANDRAGOGIE 

Enseignant Participant adulte
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C. LE ROLE DU FORMATEUR DANS LA FORMATION EN MANAGEMENT
 

Dlapr~s les psychologues et les experts en formation, la
 

plupart des nouvelles techniques de formation et de perfec

tionnement des adultes impliquent non pas les methodes clas

siques telles que legons th6oriques, conf6rences, symposium,
 

etc... mais aussi de nouvelles methodes d'animation, d'illus

tration, de discussion et de participation qui font ressortir
 

le r8le crucial du formateur. Selon Tae Sohn (1), l'animation
 

a non seulementunr~le A jouer mais aussi les responsabilites
 

suivantes :
 

- R8les du formateur
 

• Comprendre sa propre motivation et ses desirs.
 

" Reconnaltre les cons6quences de ses comportements
 

sur les autres participants.
 

" Connaitre les consequences des comportements des
 

autres sur lui-m~me.
 

" D~velopper la capacit6 du participant A apprendre.
 

• Faciliter son acceptation des suggestions.
 

- Responsabilit~s du formateur
 

" Comprendre les objectifs de la formation.
 

" Respecter la personnalit6 du participant.
 

• Planifier l'environnement de la formation.
 

• Encourager la pleine participation de tous les parti

cipants A la formation.
 

" Avoir de la souplesse dans le choix des m6thodes et
 

moyens de formation.
 

• Prendre conscience du fait que l'apprentissage doit
 

8tre satisfaisant et non pas obligatoire (2).
 

(1)Tae S.ohn, How Adult Participants Learn, Manuscript non publi6,
 
novembre 1978.
 

(2) Ibid.
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Comme on peut le constater, cette liste n'est pas exhaus

tive. Elle contient les 'lements importants du r~le et des
 

responsabilit~s du formateur qui peuvent 8tre r~sumes ainsi
 

- Le formateur pr6pare la situation ou l'environnement
 

dans lequel l'apprentissage devient possible.
 

- Le formateur motive le participant A apprendre.
 

- Le formateur renforce l'apprentissage du participant.
 

Pour ce qui est de ses responsabilit~s, elles peuvent 8tre
 

r6sum~es comme suit :
 

- Le formateur doit pr6parer l'activit6 de formation d'une
 

fagon ad6quate.
 

- Le formateur doit accomplir les objectifs assigns A
 

l'activit6.
 

- Le formateur doit 6tablir le ton et l'allure de l'acti

vit6.
 

- Le formateur doit impliquer le participant dans l'acti

vit6 de formation.
 

Tous ces r~les et responsabilites font que le formateur
 

joue le r8le de leader dans l'activit6 de formation. En tant
 

que tel, on ne peut pas dire qu'il existe une seule faqon
 

d'etre le leader efficace d'un groupe en formation ou en per

fectionnement. Un formateur efficace est celui qui utilise sa
 

propre approche et un style adapt6 A sa personnalit6 ainsi qu'I
 

la nature de l'activit6 de formation. Notez que l1animation des
 

groupes de formation est A la fois un art et une science et
 

comme tel il n'existe pas une seule et unique r~gle pour 6tre
 

efficace. Cependant les roles et les responsabilit6s r6sum6es
 

ci-dessus doivent ^tre remplis si on veut atteindre une effi

cacit6 dans la formation en management. Essayons de developper
 

les responsabilit~s du formateur et de les lier aux differents
 

r8les du leader.
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La pr6paration adequate de la formation, tant au niveau
 

de la determination des besoins qu'au niveau du d6roulement
 

de l'activit6, contient le secret de la r6ussite et du succ~s
 

du formateur. Les formateurs du Practical Concepts Incorporated
 

(PCI) estiment que cette preparation se subdivise en compre

hension des concepts et outils de base ' discuter, d6finition
 

des objectifs de l'activite de formation ainsi que pr6paration
 

et animation A travers le cas ou tout autre outil de formation.
 

En effet, le formateur fait tout pour ne pas 6tre ce qu'on
 

appelait au debut "un aveugle qui veut donner des directions
 

aux autres aveugles". Cette compr6hension des concepts et outils
 

A discuter peut provenir de l'6tude de ces concepts ou de leur
 

utilisation dans son travail ou encore de leur enseignement.
 

Nous allons revenir sur cet aspect de la preparation du forma

teur lorsqu'on discutera des techniques de l'animation des
 

groupes.
 

Pour ce qui est de la d6finition des objectifs de la for

mation, la pr6paration adequate est 6galement A la base de
 

cette bonne definition. Ceci se fait soit en ayant une connais

sance approfondie des problhmes ou des besoins de formation,
 

soit en s'assurant que ces objectifs sont prepares et specifi6s
 

avant toute session de formation. Notre propre experience en
 

pr6paration et animation des activit6s de formation montre
 

qu'en reunissant les formateurs avant et apr~s toute seance de
 

formation, on est en mesure non seulement de bien pr6parer la
 

formation ceci permettant aussi de faire ressortir certains
 

des probi~mes que les participants pourraient rencontrer et
 

ainsi pr6parer des mecanismes et strat6gies pour y faire face.
 

Une preparation prealable permet 6galement de designer le
 

meilleur formateur pour le th~me ou l'outil concern6 au cas
 

oii deux ou plusieurs animateurs devraient conjointement con

duire la meme seance de formation.
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Enfin, une preparation adequate permet aussi de s'assurer
 

que l'on a le nombre de copies voulues pour un cas ou un exer

cice, que les supports p6dagogiques tels que video, camera,
 

r6tro-projecteur, etc... fonctionnement proprement.
 

On ne pr6pare pas une activit6 de formation juste pour la
 

preparer. La formation ne deviendra une r6alit6 que lorsque ses
 

objectifs principaux auront 6t6 atteints. Nous ne sommes pas en
 

train de minimiser le r6le des participants dans l'atteinte des
 

objectifs de l'activit6 de formation. Nous disons simplement
 

que le formateur joue le principal r8le de mise en application
 

du processus meme de formation, c'est-A-dire que c'est le for

mateur qui aide le groupe ou les participants A atteindre les
 

objectifs de la formation. Comme le disent certains, "1'anima

teur joue le r8le du chef d'orchestre qui donne le ton, coor

donne, synth6tise et int6gre les differentes parties de son
 

orchestre pour produire de la bonne musique alors que lui

m~me ne joue peu ou pas d'un ou autre instrument".
 

En tant que facilitateur de l'atteinte des-objectifs de
 

la formation, l'animateur joue non seulement le r8le de-chef
 

d'orchestre mais aussi celui de catalyste, guide, hote, his

torien et avocat du diable.
 

Nous d~velopperons plus loin le contexte de groupe dans
 

lequel la formation prend place. Dans ce contexte de travail
 

en groupe ou en 6quipe, le formateur joue le r8le de catalyste
 

car c'est lui qui cr6e l'environnement de l'interaction entre
 

les membres du groupe tout en se tenant A l'6cart de cette in

teraction pour permettre au groupe de produire un resultat qui
 

leur appartiendra. Ce r8le de catalyste, il l'accomplit non
 

seulement en donnant le cas ou l'exercice utilise, mais aussi
 

en interjectant un commentaire lorsqu'il prend note des resul

tats d'un brainstorming par exemple, en creant une situation
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dans laquelle les membres du groupe doivent soit agir, soit
 

r6agir, et en provoquant des situations otl une decision doit
 

etre prise par le groupe sans que lui-m~me la prenne. Comme
 

dans une combinaison chimique, il est 1'ingr6dient qu'il faut
 

pour produire la r6action chimique.
 

Ce r8le de catalyste de l'activit6 de formation s'accom

pagne ou se joint A celui de guide qui 6claire la direction
 

A suivre non seulement en donnant des objectifs mais aussi en
 

aidant le groupe A trouver la direction vers ces m~mes
 

objectifs.
 

Ii joue un r-le identique A celui d'un guide de tourisme
 

au Rwanda qui dirige un groupe de visiteurs qui veulent voir
 

des gorilles de montagne et qui aide A les retrouver en uti

lisant sa machette pour tracer la piste. Sur celle-ci, il
 

repond A leurs questions sur les gorilles et parfois leur
 

demande de se r~f6rer aux brochures touristiques qui leur ont
 

et6 fournies au depart de la randonn~e. De temps A autre, si
 

un singe ou autre animal se fait voir, il repond aux questions
 

des tourigtes pour satisfaire leur curiosit6 meme si la ques

tion ne se rapporte pas aux gorilles de montagne.
 

Comme le guide ci-dessus, le formateur joue egalement le
 

r~le d'un h~te qui organise une reception et s'assure que tous
 

ses invites sont dans une ambiance amicale et coop~rent pour
 

faire reussir la reception. En tant que formateur, il joue le
 

r8le important de recevoir ses invites, presentant les uns aux
 

autres et s'efforgant, dans la mesure du possible, de connaltre
 

le nom de chacun. Pour essayer d'accomplir cet objectif, nous
 

avons l'habitude de jouer le jeu de la fen~tre de Johari qui
 

permet aux membres du groupe de s'interviewer deux par deux
 

et de presenter le participant que l'on a interviewe au groupe.
 

Ceci permet non seulement de "briser la glace" mais aussi
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d'aider les participants A se connaltre mutuellement. Dtautres
 

exercices de pr6sentation tels que la repetition des noms des
 

participants en cercle peuvent aussi etre utilis6s.
 

Le formateur est 6galement celui qui s'assure que tout ce
 

qui a 6t6 dit et fait durant l'activit6 de formation laisse
 

des traces sous forme d'un rapport ou autre document. Nous
 

vivons dans une soci~t6 ol 1'6criture joue un r~le tr~s im

portant non seulement pour laisser une histoire de l'activit6
 

mais aussi pour documenter des exp6riences et des activit~s
 

qui pourront 8tre utilis~es comme bases d'apprentissage. En
 

tant que tel le formateur joue le r-le d'historien qui non
 

seulement recherche dans le pass6 pour comprendre le pr6sent,
 

mais qui essaie aussi d'utiliser les faits et documents pass6s
 

et pr6sents. Notez ici que l'apprentissage se fait surtout en
 

recourant A l'exp6rience des participants ou a sa propre exp6

rience. D'oti l'importance de maintenir une documentation. Rap

pelons-nous aussi que tous ceux qui veulent participer A des
 

activit~s de formation ou de perfectionnement n'ont pas toujours
 

l'occasion ou le temps de participer. Le rapport ou la documen

tation de l'atelier, s6minaire ou autre activite d'apprentissage
 

peut leur 8tre d'une grande utilite.
 

Tout en etant chef d'orchestre, catalyste, guide, h8te et
 

historien, le formateur contr6le parfois et souvent la cadence
 

ou le rythme auquel les objectifs pourront 8tre atteints en
 

determinant par exemple la dur6e des exercices, le nombre de
 

questions permises, les interventions individuelles des parti

cipants, la duree des presentations des r6sultats des travaux
 

en groupe et m~me ses propres interventions. De temps en temps,
 

il acc61hre le rythme de l'apprentissage tout en le freinant
 

d~s que cela s'av~re n6cessaire. IH est important de savoir que
 

le formateur doit savoir jusqu'oQ il peut aller dans la deter

mination de cette cadence et surtout du contr-le sur le groupe.
 

-.19
 



Trop de contr-le sur le groupe peut conduire A une menace de
 

l'identit6 du groupe l'emp~chant de produire le meilleur de
 

lui-meme tandis qu'un manque de controle peut conduire A
 

l'anarchie et pousser le groupe A diriger la session ou la
 

s6ance dans une direction contraire A ses objectifs. La balance
 

entre les deux extr~mes est importante et sera d'ailleurs deter

mince par la nature de la discussion et de l'objectif A at

teindre. Dans la plupart des cas oc la formation-action est
 

utilis~e, le formateur ou le participant jouera un r8le actif
 

au debut ou A la fin de la session et vice-versa. Nous y
 

reviendrons.
 

De temps A autre le formateur jouera egalement le role
 

d'avocat du diable en provoquant ou en encourageant une con

troverse parmi les participants pour faire ressortir les
 

points de vue oppos6s d'une discussion et pour laisser le
 

groupe d6cider du point de vue A d6fendre. Ceci est surtout
 

important lorsqu'il s'agit de l'analyse des options d'une poli

tique ou d'un projet A entreprendre.
 

Nous disons plus loin que le formateur 6tablit et deter

mine le ton et l'ambiance dans lesquels l'apprentissage se fait
 

et surtout une ambiance positive et d'interaction orient~e vers
 

les resultats de l'action de formation. Notre experience dans
 

ce domaine nous a appris que l'animateur determine non seulement
 

cette ambiance mais doit 6galement s'engager dans un processus
 

qui aboutira un contrat entre participants et animateurs,
 

contrat dans lequel les deux parties determinont les attentes
 

et les obligations de chacun. Ce contrat est identique A celui
 

d'un mariage car, en fait, l'animateur ou les animateurs sont
 

marius aux participants pendant toute la dur~e de l'exercice.
 

Ceci permet aux uns comme aux autres de determiner ce qu'il
 

faudra faire pour reussir l'action. Nous dirons par exemple
 

que le participant a droit A l'erreur, droit A la parole,
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droit A la libre expression, doit 6tre ponctuel, actif, etc...
 

Les participants A leur tour demandent souvent que l'animateur
 

connaisse leurs besoins, qu'il soit sensible A leurs lacunes,
 

qu'il les dcoute, etc...
 

Le forinateur ou l'animateur doit poss6der un certain
 

nombre de traits qui le font ce qu'il doit etre : un animateur.
 

IH doit poss~der un sens de l'humour, une expression plaisante,
 

un enthousiasme et une attitude qui doivent contaminer le
 

groupe. Ii doit savoir quand lancer une blague pour d6tendre
 

l'atmosph~re et quand une blague peut det6riorer l'atmosph~re
 

ainsi que la situation gen6rale de l'apprentissage. II doit
 

savoir utiliser du ta.t et faire attention A ne pas Atre par

tial ou critiquer la remarque d'un participant qui critiquerait
 

la personnalit6 impliqu6e.
 

LE FORMATEUR ET LES ROLES DU PARTICIPANT
 

Nous avons dit que dans l'andragogie de la formation

action, la grande partie de l'apprentissage se fait en groupe
 

pour etre en accord avec la th~orie et l'approche de syst~me.
 

Ceci fait que le formateur devient le plus grand responsable
 

qui doit s'assurer que tous les participants prennent active

ment part aux travaux en cours. Ceci signifie 6galement que le
 

formateur devient l'int6grateur qui doit non seulement s'assu

rer que chaque membre de l' quipe se sent A l'aise et parle
 

librement mais aussi que la session de formation n'est pas
 

domin6e par quelques personnes qui oppressent les autres ou
 

qui veulent se faire remarquer. Ainsi le formateur doit non
 

seulement comprendre la dynamique de groupe mais aussi prendre
 

chaque participant selon sa personnalit6.
 

Les psych logues et specialistes des organisations qui
 

ont etudie la dynamique de groupe ont estim6 qu'il y a six
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r8les differents que les participants peuvent jouer dans un
 

groupe. Les voici (1).
 

a. L'initiateur
 

En face dtun problhme ou d'un travail A faire, l'initiateur
 

est celui qui sugg~re des nouvelles idles ou approches sur la
 

fagon de d~finir le problhme et d'accomplir les objectifs du
 

travail. Non seulement il comprend le problhme, mais il est
 

actif, vif et communique efficacement avec les autres membres
 

du groupe.
 

b. Le donneur d'opinion
 

Le donneur d'opinion est le participant qui veut donner
 

ses croyances et ses -pinions sur un problhme ou un travail
 

plut6t que de presenter des idees sur la fagon de le r6soudre.
 

C'est 1'indivridu qui est d'accord ou pas d'accord sur les
 

id6es present~es par l'initiateur ou autre participant sur lun
 

ou l'autre point.
 

c. L'6laborateur
 

Un participant elaborateur est celui qui prend les idles 

des autres et les d~veloppent pour, soit les clarifier, soit les 

modifier pour les adapter au problhme A r6soudre. Avant de con

tinuer la discussion, les membres du groupe doivent s'assurer 

que celui qui a pr6sente l'idee developp~e par l' laborateur 

soit consult6 pour §tre sfr qu'il n'a rien d'autre a ajouter 
A ce que l'6laborateur vient de dire. 

(1)Adapte de PCI, Practical Concepts for Moderating Workshops, 
document non date, p. 15 a 19. 
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d. Le clarificateur, testeur et resumeur
 

L'exp~rience dans la formation en management nous a montr6
 

qu'au debut, lorsqu'une tache est attribute aux membres d'une
 

equipe, cette derniere a toujours tendance A clarifier, ' tes

ter et A r~sumer le problme ou l'activit6 A accomplir avant
 

de se lancer ou de continuer le travail lui-mdme. Le clarifi

cateur est le participant qui reformule le problhme en d'autres
 

termes pour le rendre comprehensible aux membres du groupe. Le
 

testeur est celui qui lance "un ballon d'essai" (1) pour voir
 

si le groupe est pr~t A prendre une decision ou qui dit sou

vent ceci : "D'apr~s ce que j'ai entendu tout le monde dire,
 

je pense que... Est-ce ga ?" En fait, c'est l'individu qui
 

veut orienter les autres vers une decision que lui-m~me estime
 

adequate sans donner l'impression de diriger les autres vers
 

cette d6cision. Enfin, le r6sumeur est, comme son nom l'indique,
 

celui qui relie toutes les idles present6es en un certain nombre
 

de points, soit en les regroupant, soit en les resumant.
 

Alors que les six rdles d~finis ci-dessus ont trait ' la
 

definiti.on et ' la resolution d'un probl~me ou A l'accomplis

sement d'un travail, les participants d'un groupe ou d'une
 

6quipe jouent 6galement des rOles qui contribuent ' la coh6sion
 

ou A la d6sint6gration du groupe. Le formateur, tout en 6vitant
 

d'Otre un policier, doit comprendre ces roles et, dans la me

sure du possible, les utillser pour maintenir le groupe. Ces
 

rdles sont les suivants (2).
 

a. Le relacheur de tension
 

Le relacheur de tension est tel l'humoriste qui utilise
 

des blagues pour rompre la tension parmi un ou plusieurs
 

(1)Ibid., p. 17.
 

(2)Ibid., p. 18.
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membres du groupe. IH joue le r-le de dissipateur de tensions
 

ou relations negatives soit entre le groupe et le formateur,
 

soit entre les participants eux-m-mes.
 

b. Le "compromoteur"
 

II s'agit ici d'un participant qui est dispose A changer 

sa position pi ur faciliter le progr~s du groupe. Notez qu'on
 

trouvera egalement dans l'quipe des participants intransi

geants qui n'accepteront pas le compromis.
 

c. L'harmoniseur
 

L'harmoniseur est le mediateur qui se met au milieu de
 

deux parties opposees d'un groupe pour essayer de les reconci

lier en 6tablissant des points d'accord entre les deux.
 

d. L'encourageur
 

On parle d'encourageur lorsqu'on se trouve en presence
 

d'un participant qui est pret ' supporter ou A encourager la
 

contribution des autres. C'est comme le "cheerleader" qui re

connalt qu'un joueur a bien jou6 et qui chante ou l'encourage
 

A encore bien jouer.
 

e. Le communicateur
 

Le communicateur est celui qui s'assure que les canaux
 

de transmission entre les participants sont ouverts pour qu'ils
 

participent effectivement.
 

Notez que de temps en temps le formateur se fera membre
 

d'une 6quipe et essayerade jouer l'un ou l'autre r8le. Le plus
 

gros problhme qu'il peut rencontrer est celui de participants
 

qui ne sont pas du tout impliqu~s dans les travaux d' quipe.
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En effet, les raisons de la non participation dans un
 

travail de groupe sont nombreuses. Elles vont de la simple
 

timidit6 au complexe de superiorit6 de l'un ou l'autre parti

cipant dans l'6quipe. Elles peuvent egalement provenir de la
 

personnalit6 et des comportements de chaque participant, non
 

seulement vis-a-vis de ses pairs, mais aussi vis-a-vis de
 

l'animateur. Ce dernier doit donc d6velopper un ensemble de
 

strat6gies et de comportements pour non seulement traiter
 

chaque participant selon sa personnalite mais aussi pour as

surer l'harmonie des discussions et la r~alisation des objec

tifs de la session.
 

Andr6 Coqueret (1) a developpe un guide qui permet A
 

l'animateur d'une 6quipe ou d'une reunion de traiter chacun
 

selon sa personnalit6. Des extraits de ce guide vous sont
 

donn~s dans les pages qui suivent.
 

(1)Comment diriger une reunion (Editions du Centurion, Paris),
 
pp. 34-40.
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PETIT GUIDE POUR TRAITER 

Veut vous embarasser ou 
serait heureux d'avoir 

votre avis ; essaie de 
vous faire appuyer son 
point de vue. 

Aime blesser les autres 

ou a de 1Agitimes su-

jets de se plaindre. 


Aime A discutailler, A 
s'opposer pour le plai-
sir ou peut etre d'un 
bon naturel, nais mis 
hors de lui par des 
preoccupations per-
sonnelles. 


Ignore systematique-

ment le point de vue 
des autres et le 

votre. Ne veut rien 

apprendre des autres. 


(MAQUE PARTICIPANT 

( 

Le questionnaire 6ternel 

Le querelleur
 

Le chicaneur
 

, 

L'obstinC
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Renvoyez ses questions 
au groupe. Ne r6solvez
 
p,
pas vous-n~nt ses pro
blames. Ne prenez pas 
parti. 

Restez calme. Essayez 
de le faire isoler par 
le groupe. Dites que 
vous traiterez volon
tiers son problme en
 
priv6. Retranchez-vous
 
derri6re le manque de 
temps.
 

Essayez de d~gager ce 
qu'il y a de bon dans 
ses interventions, puis 
parlez d'autre chose. Ne 
vous d~mentez pas... Uti
lisez les questions. 
Laissez-le s'enterrer en 
disant des b~tises et op
posez-lui l'avis du groupe. 
Parlez-lui en particulier.
 

Liguez le groupe contre
 
lui. Dites-lui que vous 
aurez plaisir A 6tudier
 
la question avec lui seul.
 
Demandez-lui pour 1'ins
tant d'accepter le point 
de vue du groupe. 



PETIT GUIDE POUR TRAITER &IAQUE PARTICIP.r (suite) 

Veut imposer son Arrgtez-1e par des ques
opinion A tous. Peut tions embarrassantes. 
8tre affectivement Renforcez la confiance du 
bien informe ou sim- groupe pour ne pas se lais
plement bavard. ser en imposer par ce type 

de participant. "VoilA un 
point de vue int6ressant. 
Voyons un peu ce qu'en
 
pense le groupe ?" 

M. "Je sais tout" 

Se d6sinteresse de Essayez d'6veiller son in
tout. Se croit au- t~r~t en lui demandant son 
dessus ou au-dessous avis sur un point qu'il 
des questions dis- j connalt. Indiquez le res
cutles. pect que l'on a pour son 

experience sans exagerer 
et en faisant comprendre au 
groupe votre intention ou 
expliquez mieux ce qu'il 
ne comprend pas. 

Le muet volontaire 

Toujours pfi t A vous Une aide pr cieuse pendant
 
aider. SOr de lui. les discussions. Faites-

Convaincu. lui apporter sa contribu

Utilisez-le fr6quemment
-tion. 


Remerciez-le. 

Le chic type 

Parle de tout, sauf "Coupez-lui le sifflet" 
du sujet, et d'une quand il reprend sa respi
fagon intarrissable. ration : "M.A..., ne 

sonmes-nous pas un peu loin 
du sujet ?" Si rien n'y fair, 
regardez votre montre osten
siblement.
 

Le bavard
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PETIT GUIDE POUR TRAITER CHAQUE PARTICIPANT (suite et fin) 

A des idles. A de la Posez-lui des questions 
peine a les formuler. faciles. Aidez-le. Aug

M.Nzr;% ] mentez sa confiance en 
lui. Attirez l'attention 
sur ses bonnes inter
ventions. 

Le timide 

A des marottes, y Ramenez-le au sujet. Pro
revient sans cesse. fitez des idges intgres-
Parle d'elles inter- santes qu'il peut 6mettre 
minablement lors- Essayez de le comprendre. 
qu'il est lanc6. 
Susceptible. 

A traiter avec doigt6. 

Le type anx idges axes 

Est distrait. Dis- L'interpellez A 1'aide 
trait les autres. d'une question facile, 
Peut parler du directe, avec "nom en 
sujet ou d'autre tate". Reprendre la der
chose. nitre idle exprime dans 

le groupe, lui demandez 
son avis. 

L'homme aux apartes 

Traite le groupe 
d'une !caqon hautaine. 

Ne froissez pas sa sus
ceptibilit6. Ne le cri-

Ne s'int~gre pas Alui. tiquez pas. S'il setrcmpe, utilisez la 

technique dubitative
'lOui, mais. .. " 

Le type collet mont6 
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Nous n'estimons pas que ce guide soit complet. IH donne
 

cependant un certain nombre de personnalit6s que l'un ou
 

l'autre participant pourrait jouer dans un groupe. Le for

mateur doit donc connaitre ces personnalit6s et faire de
 

sorte qu'elles ne d6tournent pas les objectifs de l'appren

tissage. En plus de la reconnaissance et conn'issance des
 

personnalit~s dans un groupe ou une 6quipe, le formateur doit
 

savoir comment arranger la salle de la session et surtout
 

comment constituer les groupes pour qu'ils soient coh6sifs
 

et atteignent les objectifs recherch6s. D'oO l'importance de
 

la section qui suit sur la dynamique des groupes.
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SEGMENT II
 

COMMENT PREPARER L'ENVIRONNEMENT
 

DE LA FORMATION EN MANAGEMENT
 

A. 	 Comment arranger la salle et constituer
 

les groupes
 

B. 	Taille du groupe de formation ou de
 

perfectionnement
 



OBJECTIFS ANDRAGOGIQUES
 

A la fin de ce segment, le participant devra
 

1. 	Savoir comment constituer l'environnement
 

de l'apprentissage.
 

2. 	Comprendre comment former un groupe ideal
 

et qu'el est le processus de formation de
 

la coh6sion d'un groupe
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A. COMMENT ARRANGER LA SALLE ET CONSTITUER LES GROUPES
 

Comme on le verra plus lain, il n'y a pas qu'une seule
 

fagon d'apprendre ou de faire apprendre aux gens. Le formateur
 

peut recourir A l'une nu l'autre technique de formation et la
 

ou les techniques qu'il choisira d6termineront la fagon dont
 

la salle devra 6tre arrang6e et les groupes constitu6s. Quel
 

que soit l'arrangement de la salle, l'approche de syst~me
 

exige de reconstituer les participants en petits groupes.
 

En effet, Ians la mesure du possible, le formateur doit
 

avoir une vision de l'environnement de travail du participant
 

au sein de son organisation. II doit aussi se rappeler que le
 

participant ne travaille pas seul et qu'il ne peut accomplir
 

les objectifs de l'organisation seul. IH travaille au sein
 

d'une 6quipe. Ou m-me s'il travaille seul, il n'est pas ind,

pendant. II depend des autres, soit du point de vue des in

trants pour accomplir son travail, soit du point de vue de
 

ses extrants qui constituent des intrants pour les autres
 

membres de l'organisation ou de son environnement. Nous re

viendrons sur le groupe. Pour le moment, donnons quelques
 

indications sur la fagon d'organiser ou de disposer la salle
 

dans laquelle l'apprentissage se fera s'il s'agit d'une
 

session qui recourt aux techniques d'une salle de formation
 

et/ou aux techniques de groupe.
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a. Disposition classigue
 

0 Formateur ou Animateur
 

-- __ __ __ _ _ Participants 

OT w 0 

La disposition classique est utilisee lorsqu'il s'agit
 

d'une session qui recourera aux techniques de formation qui
 

se basent sur une conference magistrale ou une legon de d6

monstration. On suppose ici que l'6change ne se fera qu'ent

les participants d'un c~t6 et l'animateur ou le formateur di
 

l'autre avec un minimum ou pas d'6change du tout entre les
 

participants eux-memes. La formation se fera en grande part
 

A sens unique et le participant sera plus passif qu'actif.
 

Cette disposition peut 6galement 6tre utilisee pour des sea
 

plhnihres oa le brainstorming est utilise comme technique di
 

base. Il s'agit surtout d'une disposition de transfert dont
 

les d~savantages sont 6vidents.
 

b. Disposition en cercle ferm6 ou non ferme
 

(V ou 

\0 
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La disposition en cercle ferme est surtout utilis~e
 

lorsqu'on recourt ' des techniques de groupe telles que l'uti

lisation de cas, le jeu de r8le, la simulation, l'atelier,
 

l'analyse transactionnelle, etc... Ici on suppose qu'il y aura
 

participation active de chacun, une communication A double
 

sens, un 6change d'id6es, etc... Le formateur jouera ici le
 

role d'homme ressource qui est la principalement pour faciliter
 

le travail du groupe. C'est pour cela qu'on ne peut pr~ciser
 

o a il se trouvera dans le dessin ci-dessus. Dans lc cas du
 

cercle ferm6, il peut se trouver en dehors du cercle comme il
 

peut se trouver en son centre. Dans le cas du cercle non ferm6
 

il peut se placer n'importe oa A condition qu'il soit en mesure
 

de se mettre A la disposition de l'un ou l'autre groupe qui
 

aurait besoin d'un 6claircissement ou d'une aide pour mieux
 

travailler.
 

On peut aussi supposer que ce cercle peut devenir ou 8tre
 

organis6 de sorte qu'il forme un rectangle ou un carr6 ferm6
 

ou non ferm6 tel que repr~sent6 ci-dessous.
 

00 U 

19 ®19NI® 

Le seul probl~me relevant du carr6 ou du rectangle non
 
ferm6 tel qu'illustr6 A droite ci-dessus est que certains par

ticipants se tournent le dos et la communication effective ne
 

se fait que dans le groupe et non entre les groupes. Ceci peut
 

pr6senter une difficult6 surtout lorsqu'on est en train de tra

vailler sur des th~mes tels que la communication ou la coordi

nation oiO les participants doivent d6velopper des comportements
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qui exigent une communication et des relations inter et intra

groupes ou m~me interpersonnelles. Pour contourner en partie
 

ce problhme, le formateur peut organiser la salle en forme de U.
 

c. La disposition en U
 

o -Animateur ou Fonmateur (D- Animateur ou Formateur
 

0 0 ou 

0 ® 

La disposition en U est donc une organisation de la salle
 

de sorte que l'un du cot6 d'un triangle, un carr6 ou un cercle
 

soit laiss6 ouvert et, selon le cas, le formateur ou l'anima

teur puisse se placer du c-t6 ouvert. Dans le cas du dessin
 

gauche ci-dessus, on essayera de placer les participants d'un
 

seul c6t6 de la table se faisant ainsi face. On evitera, dans
 

la mesure du possible, de mettre des participants dans le mi

lieu du U car, non seulement ils auraient des problhmes pour
 

lire ou voir ce qui est sur les tablettes, sur une vid6o ou un 

film, mais ils se tourneraient le dos bloquant ainsi le face 

A face que l'on essaie de promouvoir. Dans le cas du dessin en 

U otl les participants sont places en groupe, on tentera, selon 

le nombre de participants, a les placer dans une position qui
 

favorisera le vis-A-vis inter et intra-groupes et inter

personnels.
 

Notez que dans tous les cas la grandeur de la salle aura
 

une influence sur la disposition. On evitera dans la mesure du
 

possible de placer les participants comme "des sardines dans
 

11-5
 



une boite". On 6vitera 6galement de les placer trop loin les
 

uns des autres ainsi que du formateur. Le participant eloign6
 

du groupe ou de l'animateur se sentira A l'cart et aura ten

dance A ne pas s'impliquer dans les discussions ni dans les 

travaux de groupe. Rappelons-nous toujours que l'environnement
 

physique - grandeur de la salle Pt des tables, temp6rature de
 

la salle, qualit6 de l'6quipement - determinera en partie la
 

motivation du participant et l'encouragera ou non A apprendre
 

de mani6re efficace.
 

Disons tout de suite que les dispositions que nous venons
 

de pr6senter ne sont pas uniques et contiennent des avantages
 

et des inconv6nients que le formateur devra deceler d6s le
 

debut de la session pour adapter l'arrangement physique si
 

n6cessaire.
 

Quelle que soit la disposition de la salle ou des salles
 

au cas oti l'on utiliserait d'autres petites salles en plus de
 

la salle des sessions plenihres, l'un des 616ments critiques
 

de la dynamique d'une s6ance de formation ou de perfectionnement
 

est la taille du groupe de travail. Analysons la un peu pour en
 

determiner la taille ideale ainsi que d'autres consid6rations
 

qui y sont li6es.
 

B. TAILLE DU GROUPE DE FORMATION OU DE PERFECTIONNEMENT
 

Notre exp6rience dans la formation et le perfectionnement 

en management en Afrique francophone nous a montr6 que l'un des 

616ments d'incertitude qui affecte le d6roulement d'une session 

est la taille du groupe. Nous avons organis6 des sessions ofi 

l'on avait vingt participants le premier jour, trente le lende

main et cinquante A la fin de la premiere semaine. Quelqu'un 

dirait que nous aurions du 6tablir une limite et 6viter d'ac

cepter les participants A partir d'une certaine date. Nous 
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pourrions dire qu'il a raison. Cependant, malgre une prepara

tion minutieuse et des accords formels qui exigent qu'un cer

tain nombre de participants soit autoris6 A participer A la
 

session, 1'incertitude dans les communications administratives
 

et les differentes motivations A la base de la participation
 

de certains ont toujours fait que le nombre maximum prdvu est
 

toujours largement depass6. En certaines circonstances, nous
 

nous sommes retrouv6s devant des situations ot l'on devait
 

tout simplement s'adapter. C'est l'exemple de ce pays oc le
 

fait d'apprendre qu'il y aurait un seminaire sur le management
 

a suffit pour faire d6placer des fonctionnaires de l'int6rieur
 

du pays jusqu'A la capitale parcourant ainsi un minimum de
 

500 km. Aurions-nous dfl leur dire "Non, vous n'y participerez
 

pas" ? Bref, le nombre 6lev6 de participants dans une session
 

montre qu'il y a une demandr et un besoin tr~s elev6 de for

mation en management qui font que les fonctionnaires n'hesitent
 

pas A se pr6senter pour y participer et certains sans l'accord
 

final de leur chef hierarchique.
 

Id6alement, voici les r~gles fondamentales de la d6termi

nation de la taille d'un groupe de formation
 

* LE GROUPE DOIT ETRE ASSEZ LARGE POUR PERMETTRE VARIETE
 

D'IDEES ET D'EXPERIENCES.
 

* LE GROUPE DOIT ETRE ASSEZ PETIT POUR PERMETTRE A CHACUN
 

D'Y PARTICIPER PLEINEMENT.
 

En effet, des recherches sur la dynamique de groupe et
 

surtout sur la taille d'une equipe de formation ont montr6
 

qu'un groupe de 4 ' 6 personnes se bloqu-. facilement dans une
 

discussion ; que la possibilite du d6veloppement d'un desaccord
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ou d'un antagonisme est tr~s elev6e ; que le groupe a un taux
 

tr~s bas de demandes de suggestions et que la possibilite d'une
 

difference d'opinion, qui peut le conduire A des blocages ou
 

A des subdivisions en sous-groupes, est aussi tr~s elevee (I).
 

D'autre part il a 6t6 demontr6 que le groupe de 5 ' 7
 

personnes est difficile ou impossible a devenir bloqu6 ; que 

la position de minorit6 ne mane pas A l'isolement de l'individu
 

que le groupe est assez grand pour permettre des changements de
 

r8les, des coalitions et A l'abandon de positions embarassantes. 
De plus qu'un tel groupe est assez petit pour permettre une 

bonne discussion et de faire impliquer les participants r~ti

cents (2). Toutefois, lorsque la taille du groupe grandit, il
 

devient difficile de connaitre les membres du groupes ; le
 

temps que l'on peut consacrer A chaque participant et a chaque 
groupe diminue alors que les exercices ou les cas prennent plus 

de temps A r~aliser ; la complexit6 sociale du groupe s'accroit 
et les problhmes se multiplient avec la multiplication des per

sonnalit~s ; et enfin, on adopte des m~canismes de defense telle 

la simplification des cas ou des exercices pour les passer en
 

"diagonale" et, de plus en plus, on d6pend du leader du groupe
 

plutot que de chaque membre de l'6quipe.
 

Bref, des groupes trop grands et des groupes trop petits
 

emp~chent la communication totale, la resolution des problemes 

et des conflits. La r~gle g~n6rale est qu'un groupe doit com

prendre de 4 A 8 participants et qu'on ne doit pas aller au
delA de 8 participants par groupe. D'oa le nombre maximum 

ideal de 4 groupes de 8personnes soit 32 participants et un 

nombre minimum de 5 groupes de 4 personnes, soit 20 participants. 

(1)USAID, op. cit., p. 4. 

(2)Ibid.
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TAILLE IDEALE DU GROUPE
 

e 4 A 8 Participants par groupe.
 

* S Groupes si on choisit 4 participants par groupe
 

pour un total minimum de 20 participants.
 

e 4 Groupes si on choisit 8 participants par groupe
 

pour un total maximum de 32 participants.
 

La reussite d'une session de formation ou de perfection

nement ne depend pas seulement du nombre de participants dans
 

un groupe. II d6pend aussi de la coh6sion des groupes form6s.
 

Cette coh6sion A son tour accroIt l'efficacit6 du groupe et le
 

formateur doit promouvoir toute activit6 ou tout travail qui
 

donnerait des piliers de support A cette efficacit6. Ii doit
 

assurer et aider les participants A developper ou renforcer
 

les comportements qui apportent les 9 piliers suivants que
 

Mike Woodcock et Dave Francis consid~rent comme la base d'un
 

groupe efficace (1).
 

10 des objectifs clairs
 

2' une communication ouverte et une confontation
 
30 un support mutuel et la confiance ;
 

40 la coop6ration et les conflits r6solus par des atti

tudes de flexibilite ;
 
50 de bonnes proc6dures de travail
 

60 un leadership appropri6 ;
 

(1) Mike Woodcock et Dave Francis, Organisation Development
 
through Teambu.lding (Aldershot: Gower Publishing Comptany, Ltd.,
 
1981).
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70 une revision r6guli~re du travail accompli et A 

accomplir ; 

80 le d6veloppement de chaque participant en eliminant 

les blocages ; et 

90 des relations interpersonnelles ad6quates. 

Tous ces piliers d'un groupe coh~sif et efficace ne se
 

pr6sentent pas au m~me moment. On estime g~n6ralement qu'un
 

groupe passe par 4 phases avant de devenir coh6sif. Les quatre
 

phases sont les suivantes :
 

PHASES DE LA FORMATION DE LA COHESION D'UN GROUPE
 

PHASE UN FORMATION 
 1 

-A
 
PHASE DEUX RECHERCHE
 

ETABLISSEMENTS
PHASE TROIS 


PHASE QUATRE PERFORMANCE
 

La phase un est celle durant laquelle la structure du
 

groupe se forme. Notez que souvent les participants font con

naissance pour la premiere fois ineme s'ils travaillent dans un
 

II-10
 



m~me minist~re ou une meme organisation. Nous avons trouv6 des
 

situations oil les chefs de service d'un m~me minist~re ou de
 

diff6rents minist6res avaient entendu parler des autres mais
 

n'avaient jamais fait leur connaissance. Les membres du groupe
 

sont donc anxieux de savoir A quoi s'attendre et ce qu'ils
 

vont devoir faire. Pour commencer, ils dependent de quelqu'un
 

qui va prendre le leadership si un chef de groupe n'a pas 6t6
 

d6sign6. Ils se posent des questions non seulement sur la na

ture du travail ou de la situation mais aussi quant au compor

tement A adopter. Parfois, ils se regardent ou regardent ce que
 

les autres groupes font avant de commencer A travailler. Ils
 

arrivent ainsi A de'terminer non seulement la nature du travail
 

A accomplir mais aussi les r~gles, proc6dures et methodes pour
 

l'accomplir. Cette phase est cruciale et le formateur doit 8tre
 

pret A r6pondre aux questions qui vont certainement lui etre
 

posees.
 

Dans la phase deux commence le deluge et la recherche non
 

seulement de la personnalit6 du groupe mais aussi de celle de
 

l'individu. On retrouve dans cette phase des participants qui,
 

soit d6veloppent des sous-groupes en conflit avec les autres,
 

soit se rebellent contre le leader d~sign6 ou spontan6, soit
 

encore r~sistent au changement impos6 par le travail A accom

plir. C'est dans cette phase que l'on voit apparaltre les
 
"coups d'6tat" comme le disent les participants. Si cette phase
 

se passe sans incident, le groupe est alors forme. Le develop

pement du comportement rebelle depend de la nature de l'exer

cice assign6 au groupe. II se developpera moins si le groupe
 

doit jouer un jeu ou faire une simulation qui l'oblige A etre
 

en competition avec un autre groupe.
 

La phase trois est celle au cours de laquelle le groupe
 

d6veloppe sa coh6sion, etablit des procedures de travail et
 

des normes de comportement. S'il y a eu conflit, les blessures
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sont bandies et les diff6rences aplanies. Les membres du groupe
 

se soutiennent mutuellement et developpent le sentiment dap

partenir A l'6quipe. On retrouve 6galement dans cette phase un
 

6change d'opinions et de vues sur le travail et la cooperation
 

entre les membres du groupe se developpe 6galement. Le d6luge
 

est donc pass6 et 'on voit des augures de bon temps.
 

Dans la phase quatre, les problhmes entre les individus
 

sont r~solus, la solution aux problmes et le travail A accom

plir se font en groupe. L'atmosph~re est d~tendue et les membres
 

du groupe jouent des r~les diff~rents. On voit petit A petit
 

emerger la performance du groupe a travers des extrants et tout
 

le monde contribue A terminer ou A compl6ter la tache exig6e.
 

C'est dans cette phase 6galement que la comparaison de l'extrant
 

du groupe avec celui des autres groupes d6bute.
 

Nous sommes sOrs que le lecteur de ce module se trouve
 

d~jA dans une salle oa se fera l'apprentissage et qu'il se pose
 

la question de savoir commont il est arriv6 dans cette salle.
 

Ti se voit d~jA en train d'organiser les groupes alors qu'il
 

n'a pas encore appris comment determiner les besoins de for

mation et quelles sont les diff~rentes techniques de formation
 

ou de perfectionnement qu'il pourra utiliser. Nous allons donc
 

analyser les diff~rentes fagons de d6terminer les besoins de
 

formation en management et les technique. de cette formation.
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SEGMENT III
 

LA DETERMINATION DES BESOINS
 

DE FORMATION EN MANAGEMENT
 

A. 	Determination des besoins de formation en
 

management.
 

B. 	Techniques de determination des besoins de
 

formation en management.
 



OBJECTIFS ANDRAGOGIQUES
 

A la fin de ce segment, le participant devra
 

etre en mesure de
 

1. 	Connattre l'importance de la determination
 

des besoins et des objectifs de formation
 

en management.
 

2. 	Connaltre et utiliser les techniques pour
 

la determination des besoins de formation
 

en management.
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A. LA DETERMINATION DES BESOINS DE FORMATION EN MANAGEMENT
 

Toute action de formation ou de perfectionnement en mana

gement commence par une determination et une analyse des be

soins de formation ressentis par l'organisation. Cette d6ter

mination des besoins de formation n'est pas facile. Notre
 

propre expdrience a montr6 que dans beaucoup de cas les orga

nisations se d~cident A entreprendre une action de formation
 

et ap.r~s seulement cherchent A d6finir les besoins ressentis
 

pour justifier cette formation. Nous estimons que c'est une
 

d~marche qui fausse la procedure qui devrait -tre utilis~e.
 

Il ne s'agit pas 6videmment d'une procedure lineaire qui
 

commence quelque part et se termine autre part. Ii s'agit d'un
 

processus cyclique qui peut etre repr~sent6 comme suit
 

DEFINITION DU
 

PROBLME IIDENTIFICATION ET
 

-- -- ANALYSE DES BESOINS
-' 


La representation ci-dessus indique que les besoins de
 

formation peuvent etre identifi6s A partir d'un ou des problemes
 

que l'organisation rencontre dans l'accomplissement de ses ob

jectifs. Ici, on suppose donc que la raison pour laquelle les
 

objectifs ne sont pas atteints est l'cart qui existe entre
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les exigences du travail et les capacites et comportements du
 

personnel qui ne r~pondent pas A ces exigences. On analyse
 

donc ce problhme et on determine que, pour que le personnel
 

soit capable de r6pondre aux exigences du travail, il doit
 

acquerir ou renforcer telles capacit6s et/ou comportements.
 

Voici une representation graphique de la determination des
 

besoins de formation.
 

LA DETERMINATION DES BESOINS DE FORMATION
 

Eleve' Elev6-


MQyen Moyen
 
W 14 

I)I---I 
6)

ci) i) I I 
-H 0* H z 

Bas 7 :Z-4 a 
0- 'z4 -z 0 

A B C D A B C 

Capacit6s exigees par le travail Capacit6s que l'employe poss~de 

La comparaison
 
produit les besoins
 

de formation
 

Source R. Dennis Middlemist et al., Personnel Management
 
(Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall Inc., 1983), p. 186.
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La plupart des activit6s de formation en management que
 

nous avons entreprises en Afrique francophone 6taient bas6es
 

sur une d6termination des besoins de formation elle-meme bas6e
 

sur le ou les probl6mes que les organisations rencontraient.
 

Comme on le verra plus loin lorsqu'on analysera les techniques
 

utilis6es dans la determination des besoins, la definition par
 

le probl6me exige qu'on soit un bon observateur et qu'on soit
 

en mesure de percevoir le probl6me pr6cis plut6t que les symp

t8mes des probl6mes. De plus, si on adopte la conception de
 

syst6me dans lequel le problhme est une totalit6, il est dif

ficile d'6puiser tous les 616ments d'un probl~me pour en
 

d6couler des besoins de formation.
 

Le sch6ma de la p. 111-2 indique 6galement que les besoins
 

de formation peuvent etre determin6s par l'existence d'un
 

besoin r6el ou non r6el. Ce besoin peut 8tre un besoin indi

viduel, organisationnel ou collectif. Nous avons rencontr6 des
 

situations oa un individu ou une organisation d6termine qu'il
 

faut entreprendre une activit6 de formation pour satisfaire un
 

besoin individuel avant tout, plut~t qu'un bescn r6el de for

mation, meme si dans beaucoup de cas ce besoir .xistait. Le
 

besoin individuel peut §tre mat6riel, promotionnel ou simplement
 

d'acc~s. Le probl6me de formation identifi6 devient alors un
 

moyen pour satisfaire un besoin individuel ou organisationnel
 

identifie avant l'identification du probl6me. L'analogie pre

sent6e ici est celle d'un politicien qui va dans son village
 

natal et qui, pour se faire applaudir ou 61ire par les villa

geois, leur promet de construire une 6cole et demande ensuite
 

au minist6re de l'enseignement d'etudier le probl6me sans
 

s 'tre assur6 qu'il y avait un probl6me de manque d'6tablis

sement scolaire.
 

Le besoin de formation peut 6galement etre determin6 au
 

cours d'une activite de formation. En effet, une action de
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formation entreprise sur la base d'un probl~me ou d'un besoin
 

d~fini au pr~alable doit -tre 6valu6. Durant cette evaluation
 

les participants peuvent indiquer des domaines dans lesquels
 

des actions de formation nouvelles ou supplementaires peuvent
 

etre entreprises. Ils peuvent dire par exemple que le semi

naire ou l'atelier a 6t6 tres court et qu'il faudrait d'autres
 

actions pour approfondir le sujet. Ils peuvent identifier
 

d'autres domaines oa le besoin de formation se fait sentir et
 

oil il faudra penser a organiser soit d'autres seminaires, soit
 

une 6tude approfondie des besoins de formation pour entreprendre
 

d'autres actions de formation.
 

On peut 6galement definir les besoins de formation en
 

observant les hommes au travail ou en interviewant ceux qui les
 

dirigent ou les supervisent. La difference avec la premiere
 

methode est celle-ci : dans la premiere m~thode on analyse les
 

exigences du travail et on forme les gens sur les capacites
 

et comportements dont ils ont besoin pour l'accomplir. Dans la
 

deuxi~me on fait l'inverse : on analyse les qualifications que
 

le personnel poss~de et on determine ce qu'il faut lui donner
 

pour obtenir la performance qu'on attend de lui. Voici, sch6

matiquement, la difference entre les deux methodes :
 

CAPACITES ET 
 BSISD
 
EXIG ENCES DU TRAVAIL > COMPORTEMENTJ BESOINS DE 

L 'HOMEE 
_______________ I HO~IMEFORMATION 

CAPACITES ET BESOINS EXIGENCES DU = BESOINS DE 
DE L'HOMvE TRAVAIL ] FORMATION

[ 1 

Dans le premier cas, la formation est assur6e uniquement
 

pour que l'homme soit en mesure d'accomplir les exigences de
 

son travail tandis que dans le deuxihme cas on veut 6galenient
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satisfaire les besoins individuels de l'homme tel que le besoin
 
de connaltre ou d'avoir un dipl-me qui satisfait l'ambition
 
d'etre appel' "licenci6" ou "docteur dftat" pour qu'on ne soit
 
plus pris pour un "quiconque" alors qu'on est un "quelqu'un".
 

Stephen V. Steadham (1) avait estim6 qu'il y avait neuf
 

methodes de definition des besoins de formation et il avait
 
6tabli une typologie qu'il pr6sente comme ayant des avantages
 
et des inconv~nients. Apr~s lui, Robert F. Riesett avait ala
bore' un mod~le (2) que nous pr~sentons ci-dessous avant de
 
d~tailler les neuf methudes de Steadham.
 

MODELE DE DETERMINATION DES BESOINS DE FORMATION DE R. RIESETT
 

1. DETERMINATION DES BESOINS
 

ANALYSE DES AUALYSE DU ANALYSE DES ANALYSE DES ANALYSE DES ANALYSE DU 
BESOINS DE PROBLEME STANDARDS DE PERFORMANCES BESOINS DE GROUPE DE 
FORMATION DE LA CIBLE PERFORMANCE REELLES FORMATION FORMATION 

2. MACRO PREPARATION
 

DEFINITION DE SEQUENCE DES SELECTION DE LA SELECTION DE
L'OBJECTIF DE 
 THEMES A FAIRE METHODOLOGIE GENE-
 LA STRATEGIE
LA FORMATION 
 APPRENDRE 
 RALE ET DU FLUX 
 D'EVALUATION
 

3. MICRO PREPARATION
 

DEFINITION DES SELECTION DES SEQUENCE DES DEVELOPPER
 

OBJECTIFS SPE- TECHNIQUES SPE- ACTIVITES CON- LE MATERIEL
 
CIFIQUES DE 
 CIFIQUCS DE LA PATIBLES AVEC DE FORMATION 

CONPOr PENENT FORMATION LA FORMATION 

DES ADULTES 

Source : Riesett, in Op. cit., p. 84.
 

(1)"Learning co Select a Need Assessment Strategy", Training andDevelopment Journal (1980). 

(2)Repris dans IBRD, EDI, Training Manager's Workbook (1982), p. 84.
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Le module ci-dessus reprend certains 6lments que nous
 

avons dejA mentionn~s dans ce module. II a l'avantage de de

couper la determination des besoins de formation en 6tapes et
 

de definir les sous-6lements de chaque etape. Nous ntallons
 

pas entrer dans les d~tails de chaque etape. Nous allons plu

tot nous concentrer sur les techniques qui peuvent etre uti

lisees A l'6tape 1. Comme nous l'avons dit dans les pages
 

precedentes, nous allons nous inspirer largement de Stephen
 

V. Steadham qui a developp6 ces techniques (1).
 

B. 	TECHNIQUES DE DETERMINATION DES BESOINS DE FORMATION EN
 

MANAGEMENT
 

En effet, d'apr~s Steadham, il y a neuf methodes de
 

d6termination deF. besoins de formation. Elles sont : l'obser

vation, les questionnaires, la consultation, les media 6crits,
 

l'interview, les discussions de groupe, les tests, les rapports
 

et les dossiers, et les 6chantillons de travail. II les d~crit
 

comme suit tout en presentant les avantages et les inconv~nients
 

de chacune.
 

a. 	L'observation
 

L'observation peut 8tre aussi technique que l'observation
 

des mouvements du personnel au travail comme elle peut 8tre
 

fonctionnelle ou behaviorale telle que l'observation de la per

formance d'un membre du staff dans une reunion. Dans beaucoup
 

de nos activit~s de definition des besoins de formation, nous
 

avons souvent utilis6 l'observation. Ii s'agit tout simplement
 

d'observer quelqu'un au travail et de deceler ses points forts
 

et ses points faibles.
 

(1)"Learning to Select a Need Assessment Strategy", 2p. cit.
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L'avantage de cette m6thode est qu'elle n'implique pas
 

que l'individu ou les individus observes interrompent leurs
 

activit~s et qu'elle fournic des donnees appropriees quant
 

au lieu de travail, qui serviront A determiner les change

ments auxquels il faudra aboutir apres la formation.
 

Le gros d6savantage reside dans le 'ait qu'i! faut etre
 

un bon observateur. De plus, la personne ou les personnes
 

observ6es peuvent se comporter comme des acteurs surtout
 

s'ils savent qu'on est en train d'6tudier des besoins de for

mation. La personne ou les personnes peuvent alors developper
 

des mecanismes de defense pour faire face A l'intrus.
 

b. Les questionnaires
 

Les questionnaires, sous formes ouvertes ou non ouvertes,
 

peuvent 6galement 8tre usilises.
 

Les gfos avantages sont qu'on peut ainsi atteindre un
 

grand nombre de gens, qu'ils sont moins corteux et qu'ils per

mettent A ceux qui y r'pondent de se sentir l'aise pour le
 

faire.
 

Les desavantages sont qu'ils ne permettent pas ' celui qui
 
y repond de d~velopper ses idfes ; qu'ils exigent qu'on ait les
 

capacit~s techniques pour le d~velopper et qu'ils ne permettent
 

pas de d~velopper les causes des problhmes. Souvent aussi, ceux
 

A qui l'on adresse ces questionnaires n'ont pas le temps de les
 

remplir. Ils les jettent dans le panier A papier ou dans un
 

tiroir de bureau et oublient ou refusent d',,, repondre.
 

c. La consultation
 

La consultation est une m6thode qui est utilis6e pour
 

obtenir l'information soit des chefs qui sont dans la position
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de connaltre les besoins de formation de leur personnel, soit
 

d~s organisations professionnelles ou individus qui connaissent
 

ces problhmes.
 

L'avantage de la consultation est qu'elle est simple et
 

moins coflteuse. Elle permet une interaction de nombreuses per

sonnes qui peuvent avoir des points de vue diff6rents sur les
 

besoins de formation.
 

Le gros desavantage est qu'elle peut contenir un pr6jug6
 

car elle est basee sur le point de vue de personnes qui peuvent
 

avoir leurs propres idles et interets quant A la formation A
 

dispenser. De plus, on peut aboutir A une vue partiale des be

soins de formation puisque la consultation se d6roule dans un
 

groupe qui n'est pas repr6sentatif.
 

d. Les mass-media 6crits
 

Combien de fois n'a-t-on pas vu des articles dans les
 

journaux ou revues qui fassent ressortir les gros problhmes de
 

manque de formation ou de performance dans les organisations ?
 

Ces articles peuvent etre utilises comme base de la d6finition
 

des problemes ou des besoins de formation dans une organisation.
 

L'avantage des mass-media 6crits est qu'ils peuvent fournir
 

ou avoir acces A des informations que l'on ne peut obtenir pcr

sonnellement. En outre, il s'agit de sources qui sont souvent
 

disponibles et qui pr6sentent des faits courants.
 

Le d6savantage est que souvent ces articles ne sont pas
 

ecrits pour servir de base A une definition des besoins de
 

formation.
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e. Les interviews
 

Les interviews structurees ou non structurees, formelles
 

ou informelles, peuvent 6galement etre utilis~es pour question

ner un chef de service, un employe, un observateur ou un t~moin
 

sur les besoins de formation en management d'une organisation
 

qu'il connait. Ces interviews peuvent -tre faites en personne
 
ou par t6lphone. Le grand avantage des interviews est qu'elles
 

permettent A la personne interview6e de r6pondre avec details
 

plut~t que de se limiter A des r~ponses br~ves ou laconiques
 

comme dans le cas du questionnaire. Elle permet aussi A la
 

personne interviewee de parfois mentionner les causes A la base
 

des problhmes et meme d'6baucher des solutions A ceux-ci..
 

L'inconv~nient des interviews reside dans le fait qu'elles
 

peuvent parfois etre longues, qu'il peut 8tre difficile d'en
 

quantifier les r6sultats et pouvant aboutir A ce que la per

sonne interview6e d6veloppe des m6canismes de defense qui
 

l'emp~cheront de se r6veler.
 

f. Les discussions en groupe
 

Les discussions en groupe peuvent se faire par le rassem

blement d'un groupe ou d'une equipe de travail que l'on soumet
 

A des techniques d'interviews structur6es ou non structurees
 

en demandant ' l' quipe de parler de son travail, de ses ob

joctifs, de ses problhmes pour accomplir ces objectifs. Les
 

techniques telles que le brainstorming, le processus nominal
 

de groupe, la simulation, l'analyse des forces de l'environne

ment, etc... peuvent etre utilisees.
 

Alors que les discussions en groupe permettent une synthbse
 

des diverses id6es presentees aidant ainsi le participant A
 

devenir l'analyste de ses propres problhmes, elles peuvent
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aboutir A ce qu'on mobilise un groupe de travail trop long

temps alors qu'il devrait etre au travail et pouvant produire
 

des donnees difficiles A quantitifer.
 

g. Les tests
 

IH s'agit d'une version du questionnaire auquel on soumet
 

le participant pour determiner ce qu'il connalt sur son tra

vail, son comportement, une technique, ou encore une fonction.
 

Le gros avantage du test est qu'il peut determiner si le
 

probl~me d'une organisation provient d'un manque de connais

sance, d'habilite, d'attitude ou de comportement du participant.
 

I1 permet aussi de facilement quantifier le r6sultat.
 

L'inconv6nient est que quelqu'un peut avoir des connais

sances ou des habilit6s qu'il n'utilise pas dans son travail.
 

En outre, certains tests sont d~velopp6s dans un contexte qui
 

n'est pas celui du participant. Ceci pose alors tout le pro

blame de l'origine de la connaissance et des tests. En Afrique
 

francophone, tr~s peu de participants impliques dans une ana

lyse des besoins de formation acceptent de se soumettre A un
 

test pour determiner ce qu'ils connaissent ou ne connaissent
 

pas.
 

h. Analyse des rapports et documents
 

L'analyse des rapports consiste A examiner les documents
 

de l'organisation tels que les organigrammes, les plans et
 

politiques, les rapports, les projets, les dossiers du per

sonnel, les 6tudes, et les comptes rendus des reunions pour
 

d6terminer les problhmes et les opportunites de la formation.
 

Alors que l'analyse des rapports et documents de l'orga

nisation peut donner de bonnes indications sur les problhmes
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et leurs preuves et qu'elle peut etre effectu~e avec le minimum
 

d'effort, elle n'aboutit souvent pas ' montrer les causes de
 

ces memes problmes. De plus, elle reflhte une perspective de
 

la situation pass6e plut8t que de la situation pr~sente. Elle
 

exige enfin un bon analyste qui poss~de l'habilit6 de trouver
 

et faire ressortir ces problemes.
 

i. Les 6chantillons de travail
 

L'analyse des besoins de formation par les echantillons
 

de travail se fait comme dans l'observation d~jA d~crite. La
 

seule difference est qu'ici, les 6chantillons sont sous forme
 

ecrite, par exemple lettres 6crites, projets de programme,
 

6tudes de march6, etc...
 

L'avantage de cette analyse est que ces documents appar

tiennent A 1'organisation et ont les m~mes avantages que ceux
 

d6crits au paragraphe (h). L'inconv6nient est que cette ana

lyse peut 8tre subjective et que l'on a besoin d'un sp~cialiste
 

en analyse de contenu qui y ajoute sa dose de subjectivit6 pour
 

ventre son produit dans le cas d'un consultant.
 

L'analyste des besoins de formation en management 6vitera
 

d'utiliser une seule m~thode dans son 6tude des besoins. Il
 

devra combiner, dans la mesure du possible, plusieurs techniques
 

pour 6viter de tomber dans les inconv6nients de l'une ou l'autre
 

methode ou technique. Il devra s'efforcer de ne pas tomber dans
 

une subjectivit6 qui aboutirait A ce que l'on questionne ses
 

r6sultats. Quelle que soit la technique utilis6e, l'analyse des
 

besoins de formation est la cl6 d'une bonne formation car c'est
 

d'elle que d6couleront les objectifs macro et micro de la for

mation.
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EXERCICE
 

En utilisant l'une ou l'autre technique de d6termination
 

des besoins de formation en management, presentez une brave
 

analyse des besoins d'une organisation que vous avez 6tudi6e.
 

111-13
 



SEGMENT IV
 

TECHNIQUES DE LA FORMATION
 

ET/OU DU PERFECTIONNEMENT EN MANAGEMENT
 

A. 	Comment choisir une technique de formation
 

en management ?
 

B. 	Techniques de formation et/ou de perfection

nement en management
 



OBJECTIFS ANDRAGOGIQUES
 

D~s que ce segment sera achev6, le participant
 

devra :
 

1. 	Connaltre et mattriser les techniques de
 

la formation en management.
 

2. 	Etre en mesure de determiner les facteurs
 

A la base du choix d'une ou des techniques
 

de formation.
 

3. 	Etre en mesure de choisir une ou des
 

techniques appropriees de formation en
 

management.
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D'apres S.P.S. Deol, une technique de formation est un
 

instrument consciemment utilis6 par le formateur avec l'ob

jectif de determiner la nature de l'enseignement et/ou de la
 

participation et de renforcer le processus de l'apprentissage
 

(1).
 

Les resultats d'une formation d6pendent non seulement
 

d'une bonne 6tude des besoins de formation et d'un bon forma

teur, mais aussi et surtout de l'utilisation d'une bonne tech

nique de formation.
 

Dans cette partie du module nous allons d'abord d6terminer
 

les principes A la base de l'utilisation d'une technique de for

mation. Ensuite, nous allons indiquer comment choisir une tech

nique de formation. Enfin, nous allons 6num6rer toute une s6rie
 

de techniques qui peuvent etre utilis6es dans la formation en
 

management. Nous allons surtout insister sur les techniques de
 

l'apprentissage en salle et celles de groupe que nous utilisons
 

souvent dans le cadre de la "formation-action".
 

A. COMMENT CHOISIR UNE TECHNIQUE DE FORMATION EN MANAGEMENT
 

L'objectif final d'une formation i management est soit
 

de faire apprendre des outils et des t, iniques de travail,
 

soit de changer des comportements de l'homme pour qu'ils soient
 

compatibles avec les objectifs de l'organisation et les besoins
 

de l'homme au travail. Ainsi, le choix d'une ou de techniques
 

pour accomplir ces objectifs est crucial. Quels sont alors
 

(1) Training of Trainers in Development Financial Insti
tutions (Washington, D.C.: EDI, 1983).
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les 	r~gles ou Ih principes A la base du choix des techniques
 

A utiliser dans une formation ? Voici ce que Deol pr~sente
 

comme principes (1).
 

a. 	Toutes les techniques de formation comportent des
 

avantages et des inconv~nients. Ce qui est efficace
 

dans une situation peut ne pas l'§tre dans une autre.
 

Il n'existe donc pas une seule technique que 'on
 

pourrait appeler la technique id~ale de formation.
 

Elle d6coule non seulement de l'objectif etabli dans
 

le besoin de formation mais aussi d'un certain nombre
 

de facteurs que le formateur doit 6valuer avant de se
 

decider quant A la technique A utiliser.
 

b. 	La d6cision finale d'utiliser telle ou telle technique
 

revient a l'animateur ou au formateur suivant son ju

gement et son exprience dans l'utilisation de 1'une
 

eu l'autre technique.
 

c. 	Une combinaison de techniques de formation accroit
 

l'efficacit6 et 1'impact de l'experience d'apprentis

sage.
 

d. 	Les outils et aides A la formation ainsi que les media
 

ne sont pas des techniques de formation.
 

Bien qu'il existe une multitude de techniques de formation 

en management pouvant 't-eutilisees, les 'lements suivants 

peuvent etre employes pour choisir une ou des techniques appro

pri6es : 

(1) 	Deol, o. cit. 
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a. 	La composition du groupe A former, c'est-A-dire
 

l'homog6n6it6 du groupe, son age et exp6rience, les
 

etudes faites par ses membres, la position occup~e
 

dans l'organisation, etc... Notre experience en
 

Afrique francophone a prouv6 que le plus on s'61lve
 

dans la hi6rarchie et plus il y a de dipl8m~s dans
 

cette hi6rarchie, plus les hauts niveaux estiment
 

qu'ils n'ont pas besoin de formation. Ceux qui ont
 

le courage d'accepter de participer A une session de
 

formation viennent apr~s exprimer leur satisfaction
 

et admettent qu'ils ont beaucoup appris.
 

b. 	 Les objectifs et le contenu du programme
 

Comme nous l'avons d~jA dit, les objectifs d'un pro

gramme de formation varient selon les formations et
 

les organisations. II peut s'agit d'une am6lioration
 

des capacit~s, d'un changement de comporteme'nt, d'un
 

perfectionnement, etc... Ces diff6rents objectifs d6

terminent la technique ' utiliser dans la formation.
 

On peut se trouver face A des organisations ou des
 

pays otl tout est probl6matique et, par cons6quent, oil
 

les objectifs de la formation sont multiples. Le for

mateur doit donc s'assurer qu'au cours de l'61aboration
 

ou de l'analyse des besoins, les multiples objectifs
 

soient pr~cis6s pour faciliter le choix de la tech

nique de formation.
 

c. 	La duree de l'activit6 de formation ou de perfectionnement
 

L'un des problhmes que nous avons rencontr6 dans la
 

preparation et l'accomplis 3ment des activites de for

mation en management en Afrique francophone est celui
 

de la determination de la dur~e de l'activit6. Puisque
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nous nous adressons A un personnel fonctionnaire en
 

activit6 qui ne peut donc pas s'absenter de son tra

vail pour une dur6e prolong6e, le problhme qui s'est
 

souvent pos6 fut celui de savoir pour combien de temps
 

et de quelle heure A quelle heure pouvait-on les re

tenir. Dans certains cas, on nous autorisait ' les
 

retenir soit la matin6e, soit l'apr~s-midi seulement.
 

Dans d'autres cas, on nous les laissait pour toute la
 

journ6e. Dans l'un comme dans l'autre cas, la dur6e
 

minimum et maximum 6tait determin6e par les objectifs
 

de l'activit6, le contenu du programme et l'horaire
 

utilis6. Ces 6lements d6terminaient 6galement la ou
 

les techniques de formation utilis6es.
 

d. L'environnement de l'activit6
 

Lorsqu'on parle de l'environnemenL de l'activit6 qui
 

a un impact sur le choix de la technique A utiliser
 

dans la formation, il s'agit des @16ments de l'environ

nement tels que la disponibilit6 et la grandeur de la
 

salle A utiliser, la p6riode de l'ann~e et le temps,
 

l'environnement culturel, etc... Notre experience a
 

montr6 qu'alors que dans certains pays le temps est
 

clement et qu'on peut faire des enseignements th6ori

ques le matin et le soir, dans d'autres il est prati

quement impossible pour les participants de suivre des
 

exposes th6oriques les apr~s-midi soit parce qu'il
 

fait trop chaud, soit parce qu'ils sont fatigu6s, soit
 

parce que les participants ne travaillent pas d'habi

tude l'apr~s-midi. Dans d'autres pays encore, il existe
 

des pratiques culturelles qui font qu'on ne peut pra

tiquement pas s'attendre A avoir des participants les
 

apr~s-midi. D'ol le recours a l'une ou l'autre tech

nique de formation. D'habitude, si nous avons un
 

horaire qui nous oblige A travailler matin et apr~s
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midi, on consacre la grande partie de la matinee A
 

des presentations theoriques de courte dur~e les
 

apres-midi 6tant r~serves A des jeux et des exercices
 

qui font que les participants ne s'ennuient pas.
 

Rappelons-nous aussi que nous nous trouvons dans un
 

contexte africain oti les gens prennent de gros repas
 

A midi et font meme la sieste.
 

Le schema -- resume les 61ments qui doivent etre
i-dessous 


pris en consideration pour choisir une ou des techniques ap

propriees de formation en management.
 

FACTEURS DU CHOIX DE LA TECHNIQUE DE FORMATION
 

Composition Objectifs et 
dgroupe contenu elatvt 

de formation 

Environnement de 'ativte e daioe 
lactivite de formationj 3lcii6d omto 

El6ments A la base du choix dWune
 
technique de formation en management
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Qelles sont ces techniques Farmi lesquelles le formateur
 

peut choisir celle ou celles qu'il pourra utiliser ?
 

B. TECHNIQUES DE FORMATION ET/OU DE PERFECTIONNEMENT
 

D'apr~s Middlemist et autres (1), les techniques de for

mation du personnel peuvent -tre regroupees en deux grandes
 

cat6gories : la formation au travail et la formation hors du
 

trawail. Deol lui-meme estime qu'on peut aller au-delA de ces
 

classifications et en pr6senter une autre qui regiouperait les
 

categories suivantes : la formation ou le perfectionnement en
 

salle de classe, la formation ou le perfectionnement par les
 

techniques de groupe, la formation ou le perfectionnement au
 

travail, la formation par soi-meme et la formation par les
 

techniques d'observation. Notons que dans la formation-action,
 

l'accent est mis sur toutes ces techniques. C'est pourquoi nous
 

allons decrire chacune d'elles bri~vement sans entrer dans le
 

detail.
 

a) Les techniques de la salle de classe
 

II s'agit des techniques telles que les legons magistrales,
 

le brainstorming, le colloque, le panel, le symposium et la
 

demonstration.
 

La legon magistralr est, comme son nom l'indique, une
 

pr6sentation tres orga!Lisee avec ou sans aides visuelles ayant
 

pour objectif de presenter ou de partager des experiences,
 

concepts, principes ou evenements avec d'autres personnes. On
 

retrouve ici un grand nombre de participants, la communicatinn
 

va du formateur au form6 et ce dernier joue un r-le passif.
 

Alors qu'elle est un outil efficace pour presenter des idles,
 

(1) Op. cit. 
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elle a beaucoup d'inconvenients qui la rendent parfois ineffi

cace pour la formation des adultes. Planty, McCord et Efferson 

ont d6fini la legon magistrale comme suit (1) : "Certains en

seignants se consid~rent comme des sources de connaissances 

auxquelles l'enseigne peut s'abreuveretqui s'attend ' c: que 

celui-ci les absorbe et les emporte avec lui, quitte A ce qu'elles 

influencent son comportement durant sa vie entihre sans resis

tance de sa part." 

Comment doit-on alorsr6arer une ? (2)
 roma1istralele 


- Analysez tout d'abord le groupe.
 

- Etablissez les objectifs.
 

- Determinez les r6sum~s.
 

- S61ectionnez les points cl6s de discussion.
 

- Assurez-vous d'une transition normale entre un point et
 

un autre.
 

- Selectionnez le mat6riel distribuer avec soin.
 

- Pratiquez votre legon avant de la donner.
 

Pendant la pr6sentation de la legon
 

- Habillez-vous correctement.
 

- Commencez A temps.
 

- Etablissez votre cr6dibilite d~s le debut,
 

- Expliquez les objectifs de la legon.
 

- Pr6sentez un r6su-n de la leqon.
 

- Utilisez une voix forte et claire.
 

- Utilisez des gestes qui t-znsmettent le message.
 

- Eviter les manihres.
 

(1) Training Employees and Managers, 1984.
 

(2) Ibid.
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- Ecoutez les questions attentivement.
 

- Encouragez linteraction du groupe.
 

- Ne pas s'excusez pour des petites erreurs, ayez confiance 

en vous.
 

- Utilisez le contact avec les yeux.
 

- Resumez-vous et terminez dans le temps imparti.
 

Le brainstorming .st une technique spontanee et non evalu

able de la production d'idees nouvelles, innovatives et cr6a

tives par le formateur et les participants. Cette technique est
 

d6veloppee davantage dans le module sur la formation en plani

fication et management des projets.
 

Un colloque est tine conversation ou discussion entre
 

participants qui ont une expertise dans un domaine d6termine.
 

Un panel est une autre forme de colloque. II consiste '
 

regrouper deux ou plusieurs experts provenant d'une m~me disci

pline ou de plusieurs pour qu'ils pr6sentent leurs idles sur
 

un sujet. Ces presentations sont suivies de questions par les
 

participants.
 

Un symposium est une r6union dans laquelle le formateur ou
 

l'animateur presente un bref discours sans s'attendre A un feed

back du groupe de participants.
 

Une de'monstration est une presentation active pour montrer
 

comment quelque chose fonctionne.
 

Toutes ces techniques de la salle de classe ont, comme
 

nous l'avons dit, certaines limitations qui font qu'elles ne
 

sont pas efficaces pour la formation des adultes. D'oa scuvent
 

le recours A des techniques de groupe conformes non seulement
 

A l'approche de systeme mais aussi A la nature de l'andragogie.
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b) Les techniques de formation de groupe
 

La "formation-action" recourt souvent A ces techniques.
 

D'oti le temps que nous allons leur consacrer pour les expli

quer et analyser certaines d'entre elles.
 

L'une des techniques les plus utilisees dans la formation
 

en management est celle de la methode des cas. De quoi s'agit

il ?
 

La methode des cas est une m6thode ou technique de for

mation bas6e sur la description d'une situation reelle ou
 

fictive. Ii s'agit d'une discussion structuree et dirig~e sur
 

une situation ou 6venement particulier. C'est une m6thode cou

ramment utilis~e dans la resolution des problhmes, la prise de
 

decision, les relations humaines ou l'analyse des situations
 

complexes pour formuler des strategies. Nous allons consacrer
 

toute une section sur la m~thode des cas. Le lecteur est donc
 

pri6 de se referer A cette section pour plus de details sur la
 

fa~on de rediger, conduire et discuter un cas.
 

La technique de l'incident critique est une technique
 

semblable A la methode des cas avec cependant les differences
 

suivantes :
 

- on rapporte un incident
 

- les participants apprennent plus sur cet incident en 

posant des questions ;
 

- les participants peuvent contribuer aux incidents et
 

l'analyse est plus libre que dans la methode des cas.
 

L'avantage de l'incident'critique est qu'il etablit faci

lement le pont entre la th~orie et la pratique ; la situation
 

se deroule dans la salle et le processus est plus interessant
 

IV-10
 



parce que les participants s'identifient avec l'un ou l'autre
 

caract6ristique de l'incident. Le gros inconvenient est que
 

les participants doivent avoir une bonne perception pour poser
 

des questions ; l'incident peut provoquer des r6actions extremes
 

et certains incidents peuvent ne pas contribuer l1'apprentissage.
 

La simulation est une technique de formation qui peut
 

prendre des formes vari6es et dont l'objectif est de recreer
 

la r6alite sous certaines conditions d6termin6es. Surtout uti

lis6e dans la formation aux concepts de management, a la prise
 

de d6cision, A la r6solution des problhmes, la simulation a
 

l'avantage de soumettre les participants A une situation r6elle
 

dans laquelle les principes et les theories sont v6cues sous
 

forme vivante. Son gros inconv6nient est que la situation peut
 

etre exag~r~e ; elle peut 6tre artificielle ; elle peut 6gale

ment 6tre plus amusante qu'6ducative et peut prendre trop de
 

temps.
 

Les jeux de management sont identiques A la simulation
 

avec la diff6rence suivante :dans les jeux, on ajoute parfois
 

a la simulation une comp6tition entre un ou plusieurs groupes
 

ou individus. Utilis6s egalement dans la formation en management,
 

les jeux ont plusieurs avantages surtout lorsqu'on utilise les
 

supports visuels tels que le VTR. Le gros inconvenient est que
 

certains participants peuvent ne pas jouer et parfois aussi les
 

objectifs andragogiques sont relayes au second plan et gagner
 

devient l'objectif principal. Parfois aussi, les jeux peuvent
 

aboutir a des. legons autres que celles pour lesquelles ils ont
 

ete congus.
 

Les ateliers sont des r6unions organis6es ayant pour but
 

de promouvoir un apprentissage par l'exp6rience (learning by
 

doing) et de produire des resultats identifiables par les par

ticipants.
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Notre experience dans l'utilisation des ateliers est
 

qu'elle est l'une des techniques les plus efficaces de la
 

formation surtout dans des situations oi les participants
 

apprennent des concepts ou des outils nouveaux qu'ils devront
 

appliquer et d6montrer avoir assimiles. Le participant est
 

souvent fier de d~montrer qu'il a appris et compris. L'atelier
 

peut l'absorber parce qu'il apprend par lui-meme, il parti

cipe et devient productif. II partage ses experiences avec
 

celles des autres. Le gros inconv6nient est qu'il peut prendre
 

trop de temps pour produire des solutions simples en r'ponse A
 

des probl~mes trop complexes.
 

La clinique est une r6union organis6e dont l'objectif
 

principal est de diagnostiquer un problhme s6rieux. On se
 

concentre sur le problhme, on l'analyse A fond en 6tudiant
 

toutes les options pour sa r6solution pour pr6parer ensuite
 

des plans d'action. On a recours A l'exp6rience des parti

cipants pour formuler ces options et ces plans. Le problhme
 

est qu'une clinique n'est pas un outil efficace pour enseigner
 

des habilit6s provenant du comportement du participant et il
 

peut 6galement arriver que certains d'entre eux n'acceptent
 

pas le problhme. En outre, les solutions au problhme d6coulent
 

des conditions d'un environnement contr616 ce qui peut r6duire
 

leur applicabilit6 dans des situations rAelles.
 

Le seminaire est une r6union arrang~e pour partager les
 

r~sultats d'une recherche A travers des legons, des rapports,
 

des discussions et des presentations sous la direction d'un ou
 

de plusieurs animateurs.
 

Le s6minaire est une bonne occasion d' changer des idles
 

et des exp6riences et de pr6parer des strategies pour des ac

tions dans une organisation. Il permet egalement aux partici

pants d'apprendre de nouveaux concepts ou outils de travail.
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Le s6minaire a le plus grand avantage de regrouper des
 

experts et des participants pour 6changer des connaissances
 

et exp6riences. Il fournit des solutions a des problhmes ou
 

developpe des strategies en vue de b~neficier des occasions
 

qui se pr~sentent. I1 se concentre sur les problhmes et l'ana

lyse de ces problhmes est multidisciplinaire.
 

L'inconv6nient d'un s~minaire est que beaucoup de gens le
 

confondent A un atelier ou un symposium ou m~me A une legon
 

magistrale. De plus, les r~sultats d'un s~minaire d6pendent de
 

la qualit6 des leaders ou des animateurs ainsi que de la par

ticipation de tous. Enfin, les r~sultats d'un seminaire peuvent
 

etre 6galement peu r~alistes.
 

L'analyse transactionnelle est une technique/m6thode de
 

formation ayant pour objectif d'am~liorer la communication
 

inter-personnelle A travers les interactions entre deux ou
 

plusieurs personnes. La nature de l'interaction est d~termin~e
 

A partir de l'ego de chacun au moment de l'interaction. Elle
 

est utilis6e surtout dans la dynamique de groupe ou dans la
 

resolution des conflits provenant du manque de communication.
 

L'analyse transactionnelle est fondee sur l'ouverture
 

d'esprit, l'implication des parties concernees et la recherche
 

de soi. Elle peut aboutir A l'amelioration des techniques de
 

communication et ' une bonne gestion des conflits. Le seul
 

probleme est que l'analyse est simpliste puisqu'elle est bas~e
 

sur nos trois etats d'ego - parents, adulte, enfant - au
 

moment de l'interaction. Enfin, les gens qualifies pour mener
 

l'analyse transactionnelle sont rares.
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c) Les techniques de la formation au travail
 

La formation au travail est une technique de formation
 
basee sur l'apprentissage au travail. On apprend au form6
 
comment faire le travail soit en lui montrant comment le faire,
 
soit en lui apprenant les points cles du travail et en l'en
courageant A les appliquer pour lui passer plein contr-le d~s
 

qu'il aura appris le travail.
 

La formation aux inthodes de travail est une technique de
 
formation ayant pour objectif d'apprendre au participant A
 
am~liorer son travail et celui. de ses subordonn6s par sa sim
plification et le d6veloppement de meilleures m6thodes. Alors
 
que dans la formation au travail on apprend A faire le travail,
 

ici, on apprend A changer certains aspects du travail (proc6

dures, processus).
 

La formation aux relations de travail met l'accent sur
 
le fait qu'6tant manager oi doit am~liorer les relations
 

de travail avec ses subordonnes pour r6ussir. On encourage les
 
methodes participatives et on consid~re l'employ6 comme un
 
etre humain.
 

La liste des techniques de formation en management peut
 
egalement inclure des techniques de formation sur le tas, des
 
techniques d'apprentissage individuel (par correspondance par
 

exemple) et des techniques de formation par l'observation
 

(par exemple les tours, les visites et les voyage: d'6tudes).
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EXERCICE
 

En vous basant sur les besoins de formation en management
 

identifies dans votre organisation, d~terminez la ou les tech

niques efficaces pour satisfaire ces besoins.
 

Besoins Technique (s)
 

a.a. 


b. b. 

C. C. 

d. d. 

e.e. 


EXERCICE
 

En tant que formateur, quelles sont vos pr6occupations
 

sur les techniques identifiees dans l'exercice ci-dessus
 

(connaissance, application, efficacit6, etc...) :
 

Vos pr6occupations Actions possibles
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SEGMENT V
 

LA PREPARATION ET L'UTILISATION
 

DES 	MODULES DE FORMATION EN MANAGEMENT
 

A. 	Comment r~diger et preparer des documents
 

andragogiques ?
 

B. 	La methode des cas
 

C. 	La r6daction des cas
 

D. 	La discussion des cas
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OBJECTIFS ANDRAGOGIQUES
 

A la fin de ce segment, le participant devra 

etre capable de : 

1. 	Conna-tre l'importance de la preparation
 

des documents andragogiques.
 

2. 	Savoir comment r~diger-les modules de
 

formation.
 

3. 	Conna-tre et mattriser la m6thode des
 

cas et surtout savoir comment redig~r et
 

utilise-- les cas dans la {or.nation en
 

management.
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Lorsque nous parlons de la preparation et de l'utilisation
 

des modules de formation en management, nous voulons dire la
 

creation intellectuelle et physique des modules, la s6lection
 

des techniquts d'enseignement et de synth~se, l'1aboration
 

des programmes et horaires, l'6valuation des modules et l'in

sertion des feedbacks dans les prochains modules. Nous voulons
 

aussi indiquer par ceci les aspects des moyens administratifs
 

pour utiliser ces modules dans l'apprentissage.
 

Notre exp6rience dans la formation en management a montr6
 

que les modules de formation constituant le materiel andrago

gique de base sont parmi les documents les plus importants de
 
l'activit6. Notez que nous nous r6f~rons ici A un environne

ment sous-d~veloppA oa les livres ou documents p6dagogiques
 

courants sont rares ; oCI la production des institutions de
 
formation pour supporter l'apprentissage par le personnel en
 

activit6 est pour ainsi dire rare ou inexistante et oa beau
coup n'ont pas les moyens pour acqu6rir ces documents m~me
 

s'ils existent. Les modules deviennent alors la seule source
 
d'information pour beaucoup de participants si ce n'est pour
 

tous. D'oa l'importance de leur pr6paration et leur pr6sence
 

dans une activite de formation en management. Enfin la litt6

rature sur le management est en majeure partie 6crite en an
glais. Elle est donc inaccessible dans les pays francophones
 

pour ceux qui ne peuvent lire, 6crire et comprendre cette
 

langue. Les modules deviennent donc un moyen d'acc~s A une
 

litt~rature en anglais. Enfin, l'abondante litterature sur le
 

management m~nera le formateur A faire un 6norme travail de
 

s lection et de synth~se en un seul document pour mettre celui
ci a la disponibilit6 des participants. Sachez que cette lit

t6rature est de valeur in6gale et dispersee comme la discipline
 
elle-meme. Et m~me si elle n'6tait pas dispersee, nous
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travaillons ici avec des participants dont la plupart sont
 

absorb6s par leurs responsabilit~s bureauciatiques quotidiennes
 

qui ne leur laissent pratiquement pas de temps pour se rendre
 

A une biblioth~que et y lire. Bon nombre d'eux consacrent le
 

peu de temps qui leur reste hors du bureau A rechercher des
 

solutions aux problemes de survie individuelle. D'of) l'impor

tance des documents andragogiques que le formateur doit pr6

parer.
 

Comment le formateur va-t-il alors r6diger et pr6parer
 

ces documents ? Voici les 616ments principaux de la preparation
 

des documents andragogiques.
 

A. COMMENT REDIGER ET PREPARER DES DOCUMENTS ANDRAGOGIQUES
 

a) Connaissance de soi
 

Avant de r6diger ou de pr6parer des documents andragogiques,
 

le formateur ou l'animateur doit faire un examen de conscience
 

pour d~terminer s'il poss~de une connaissance approfondie du
 

domaine dans lequel il veut former ou perfectionner les autres.
 

Cet examen de conscience l'amenera A determiner ce qu'il con

nait ou ne connalt pas dans ce domaine. Ii n'y a rien de plus
 

ridicule que de se pr6cipiter A r6diger un document qui contien

dra non seulement des erreurs mais aussi des superficialit6s
 

que les participants d~tecteront immldiatement et parfois uti

liseront pour ridiculiser l'animateur pendant la session. D'ol
 

l'importance de la connaissance de soi sur le contenu et le
 

processus A utiliser dans l'animation. Ainsi, avant de rediger
 

ou de pr6parer des documents andragogiques, posez-vous la
 

question de savoir si vous etes un bon formateuT et si vous
 

connaissez bien le sujet. Pour ce faire, utilisez le question

naire suivant:
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QUESTIONNAIRE D'EVALUATION PERSONNELLE DU FORMATEUR
 

Ce questionnaire d'6valuation personnelle vous permettra
 
de vous faire une idle de vous-mgme en tant que formateur.
 
Repondez avec r6aiit6 et non id6al. Pour chaque phrase, dcnnez
 
une des r6ponses 1 A 5 ci-dessous. Ensuite, r6sumez vos r6
ponses sur 'a page qui vous sera donnee A la fin de l'exercice.
 

Reponses :
 

1. 	Tout A fait en d~saccord
 

2. 	Pas d'accord
 

3. 	Plus ou moins d'accord
 

4. 	D'accord
 

5. 	Tout A fait d'accord
 

1. 	Je suis capable de planifier des actions et des stra

t6gies de formation en management.
 
2. 	J'ai une connaissance suffisante des occasions de
 

formation en management offertes dans le pays e, A
 

1'6tranger.
 
3. 	Dans mon organisation je suis connu comme un pionnier.
 
4. 	Je suis capable de determiner le i connaissances, les
 

aptitudes, les habilet6s et les techniques de manage
ment dont les membres de mon organisation ont besoin
 

pour mieux travailler.
 
5. 	Je d6termine les crit~res d'6valuation pour toutes les
 

formations en management dans mon organisation.
 
6. 	Je connais les outils qu'lil faut pour r~aliser les ob

jectifs specifiques d'une formation en oanagement.
 
7. 	Je neux traiter avec tout le monde dans mon organi

sation.
 
8. 	Je peux tolerer l'ambigult6 en vue d'encouv'ager la
 

productivit6.
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9. Contr8ler les depenses accro-t le coft-b6n6fice dans
 

mon 	organisation.
 

10. 	Je suis capable de pr6parer et delivrer du materiel
 

de formation en management.
 

11. 	 Je suis capable de soulever et maintenir l'enthou

siasme des autres.
 

12. 	J'ai une perception et des points de vue qui depassent
 

le contexte culturel d'une organisation.
 

13. 	L'apparence physique est importante pour un formateur.
 

14. 	Pour une formation efficace, un animateur doit uti

liser une combinaison de m6thodes.
 

15. 	11 est important d'adapter et d'ajuster les m6thodes
 

de formation aux connaissances, habilet6s et exp6

r-ience. des participants.
 

16. 	Je peux c + r ou moins cinq (5) principes de base
 

d'apprentissage des adultes.
 

.17. 	L'experience dans l'enseignement . la pratique du
 

management sont importantes pour tout formateur en
 

management.
 

18. 	Je prefere observer toutes les sessions de formation
 

en management.
 

19. 	Je suis toujours sensible aux besoins des individus
 

dans mon organisation.
 

20. 	Je peux contribuer ' la connaissance du management.
 

21. 	La formation est un outil essentiel pour l'am6liora

tion de ia performance en management.
 

22. 	L'environnement de la formation en management est
 

aussi important que les outils, materiels et supports
 

andragogiques.
 

23. 	Je crois en cette anecdote: "Pour vendre ' Sidib6 ce
 

qu'il veut acheter, il faut vendre ' Sidib6 A travers
 

les yeux de Sidibe."
 

24. 	J'aime que les situations probl6matiques produisent
 

des solutions creatives.
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25. 	Les politiques et les syst~mes de formation doivent
 

avoir comme objectif de faire face aux besoins futurs
 

de l'organisation.
 
26. 	J'6vite le formateur qui parle aux participants comme
 

A des inf6rieurs.
 

27. 	Si les formateurs s'en fichent, moi je ne m'en fiche
 

pas.
 
28. 	Les organisations ont des occasions de zroissance sans
 

limites si elles pianifient intelligemment.
 

29. 	Il est possible de g6rer le changement.
 

30. 	Enseigner le management est fascinant.
 

31. 	Je me pr6occupe des besoins personnels des partici

pants.
 

32. 	J'aime bien apprendre de nouvelles approches pour
 

rendre la formation plus efficace.
 

33. 	Je crois que le formateur doit faire de sorte que la
 

formation soit centr6e sur les problhmes que les mana

gers pourraient rencontrer.
 

34. 	Les nouveaux programmes de formation doivent gtre pla

nifies jusqu'aux plus petits d6tails avant qu'ils ne
 

soient lances.
 

35. 	J'appr6cie les problhmes que rencontrent les membre:
 

de 16quipe de support administratif.
 

36. 	LP politique de formation doit refl6ter la polit.que
 

de crrissance de l'organisation.
 

37. 	L'efficacit6 au travail est le meilleur test d%. l'ef

ficacit6 d'une formation.
 

38. 	Les intrants statistiques des sessions de formation
 

doivent etre bas6s sur des faits corrects.
 

39. 	Ii n'y a rien de mal A etre parfois (ou de temps en
 

temps) tres subjectif.
 

40. 	La formation peut faciliter l'utilisation totale des
 

ressources humaines d'une organisation.
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IDEES POUR BALANCER 

STYLE ORIENTATIONS PREDOMINANTES VOTRE ORIENTATION 

I. PRAGCATIQUE Atteinte des r6sultats 

. Obtenir du feedback 

* Amelioration de la performance 

* Gestion du changement 

Prise de decision rapide 

* Augmentation de la productivit6 

. Haute qualit6 des extrants 

. R~alisme terre A terre 

. Modules de formation 

II. SYSTEMATIQUE . Organisation et mthode 

. Peu de procedures 

. Horaire 

. Sequence 

. Relation cause A effet 

. Observation 

. Rechercne 

III. EMPATHIQUE . Besoins de l'ho me et attentes 

. Motivation des autres 

. Cr6ation de groupe 

. Environnement du travail 

. Maintenance des relations 

* Pens~es et sentiments 

SCommunication 

* Valeurs et croyances 

IV. CREATIF . Innovation et cr~ativit6 

" Potentiel non utilis6 

"Options 

" Nouvelles opportunit~s 

" Dbats et concepts 

" Croissance et'progr~s 

" Nouvelles mgthodes 

" Nouvelle association 
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FEUILLE DU SCORE DES REPONSES
 

Mettez les scores (1, 2, 3, 4 et 5) que vous avez attribu6
 

A chaque question dans l'espace ci-dessous. Quand vous aurez
 

termin6, additionnez vos r6sultats verticalement pour obtenir
 

quatre totaux.
 

STYLE 1 STYLE 2 STYLE 3 STYLE 4
 

No No No No
 
Question R6sultat Question Resultat Question Rsultat Question Resultat
 

1 2 3 4
 

5 6 7 8
 

9 10 11 12
 

13 14 15 16
 

17 18 19 20
 

21 22 23 24
 

25 26 27 28
 

29 30 31 32
 

33 34 35 36
 

37 38 39 40
 

Si votre score est plus 6lev6 dans le STYLE 1, vous 8tes
 

un formateur pragmatique en management. Si votre score est plus
 

6lev6 dans le STYLE 2, vous etes un formateur syst6matique en
 

management. Si votre score est plus 6lev6 dans le STYLE 3, vous
 

etes un formateur empathiqyje en management. Si votre score est
 

plus 6leve dans le STYLE 4, vous -tes un formateur cr~atif en
 

on dont vous vous etes cote dans chaque style.
 

management. Vos orientations pr~dominantes dependent de la fa
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On ne s'6value pas seulement sur son propre style de for

mation, qui dtailleurs d6pend de beaucoup de facteurs. Posez

vous egalement des questions de contenu. En voici quelques
 

exemples.
 

Evaluez vos connaissances dans les domaines suivants du
 

management.
 

THEME CONNAISSANCE
 

Tr~s bonne Bonne Passable
 

1. INTRODUCTION AU MANAGEMENT
 

" D6finition du management
 

. Caract~ristiques du management
 

* M~thodologie et approche
 

• Distinction entre management et gestion
 

• Pourquoi 6tudier et pratiquer le management
 

• Historique du management
 

" Auteurs principaux
 

" Ecoles du management
 

" Problmes courants du management 
 -__
 

• Techniques du management
 

• Fonctions/ROle du manager
 

" Autres
 

2. MANAGEMENT DE L'INFORMATION
 

* Definition de I'information
 

" Processus et 66ments de la comunication
 

• Techniques de collecte des donnees
 

• Canaux de transmission de 1 'info iation 

* Techniques de traitement des donn6es 

• Syst~mes d'informations
 

* Approche systemique 
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THEME 


" Conception de syst~me
 

* M~thodes de classification
 

. Cadres conceptuels
 

* Elaboration des modules
 

* Schema du syst~me
 

* Organisations
 

" Consid6rations informatiques
 

" Bureautique
 

3. 	 MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES 
" Fonctions et r8les du management des 

ressources humaines 

" Leadership
 

" Communication
 

" Motivation
 

• Delegation
 

" Management des conflits
 

" Management du temps
 

" Dynamique de groupe
 

" Analyse transactionnelle
 

" Prise de decision
 

" Introduction du changement
 

" Coordination
 

" Planification pr~visionnelle des
 
ressources humaines
 

" Description des postes
 

" Recrutement et selection
 

" Plan de carriere
 

" Sanctions (Evaluation) 

" Promotion du personnel
 

" Formation
 

" Legislation sociale
 

" Autres
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THEME 	 CONNAI SSANCE
 

Tres bonne Bonne Passable 

4. 	 PLANIFICATION ET MANAGEMENT DES PROJETS 
DE DEVELOPPEMENT 

" D6finition de la planification 

" Mthodologie et approche
 

" Prograsnmation 

" Pridentification et identification
 

" Pr6paration des projets
 

" Cycle du projet 

"Arbre des objectifs 

" Diagramme de prcedence
 

" Cadre Logique 

"Marketing 

" Etudes techniques 

" TableaL de Gantt 

• Tableau des Responsabilit6s 

" Organisation Matricielle
 

"Analyse economique
 

"Analyse financiere
 

" TRI ('laux de Rentabilit6 Interne) 

"Valeur Actuclle Nette (VAN) 

"Analyse coOt-benefice 

"Arbre de decision
 

" Planification de l'execution
 

"Etapes et techniques de l'execution 

" Fonctions de l'execution 

" Suivi et ses techniques 

"Evaluation en cours d'execution 

"Evaluation ex-post 

" Format des documents du projet 

" Comptabilite et budgets du projet 
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THEME CONNAISSANCE 

Tr~s bonne Bonne Passable 

5. FINANCES (MANAGEMENT DES) 

" Comptabilit6 g~nrale 

" Management et finances 

• Comptabilit6 analytique 

" Etats financiers 

" Ratios 

" Finances publiques 

" Budgeting et ses techniques 

" Comptabilit6 Nationale 

" Plan comptable 

" Sources de financement 

. Finances d'entreprise 

6. MARKETING 

* D6finition du marketing 

* Audit Marketing 

* Marketing Mix 

* Plan Marketing 

7. AUTRES THEMES A PRECISER 
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FEUILLE D'AUTOCRITIQUE ANDRAGOGIQUE/PEDAGOGIQUE
 

Nom du formateur
 

Theme enseigne ou A enseigner
 

Heure
 

Oui
 
ou AMELIORATIONS
 
Non
 

1. Tableau noir ou tablette : 6crit clairement
 
i : se 	tient A c8t6
 

2. Aides visuelles : bien utilisees
 
ont aid6
 
claires
 

3. Contact des yeux
 

4. Deplacement dans la salle
 

5. Gestes
 

6. Voix peut §tre entendue par toute la classe
 

7. Rythme de la legon
 

8. Parle clairement
 

9. Encourage la participation de tous
 

10. 	 R6pond aux questions clairement
 

11. 	 Aisance dans le r6le de fornateur
 

12. 	 Soulhve l'enthousiasme pour la legon
 

13. 	 Points d'apprentissage clairs et bien
 
expliques
 

14. 	 Suit le plan logique de la legon
 

a. Introduction
 

b. Contrastes et comparaisons
 

c. Exemples
 

d. Resume
 

e. Questions de contr8le
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Les el6ments de l'auto-6valuation que nous venons de pr6

senter montrent que le formateur doit etre sflr de lui-meme
 

avant de se presenter devant les autres pour les aider A ap

prendre. Cette confiance ne doit pas seulement se trouver dans
 

la personne appel6e animateur ou formateur, mais aussi dans les
 

documents et modules qu'elle pr6parera pour utiliser pendant
 

la session.. Pour preparer ces documents le formateur pourra
 

suivre les 6tapes suivantes :
 

1. 	DETERMINER LE THEME SUR LEQUEL PORTERA LA FORMATION
 

OU LE PERFECTIONNEMENT. CE THEME DOIT CORRESPONDRE AU
 

BESOIN DE FORMATION IDENTIFIE ET A L'OBJECTIF DE LA
 

FORMATION.
 

2. 	DECOUPEZ LE THEME DE L'APPRENTISSAGE EN SOUS-THEMES
 

OU UNITES PLUS PRECISES.
 

3. 	ARRANGEZ ET DECRIVEZ CES SOUS-THEMES DANS L'ORDRE
 

LOGIQUE DANS LEQUEL ILS SERONT PRESENTES AUX PARTI-


CIPANTS.
 

4. 	DEVELOPPEZ ET DECRIVEZ LES POINTS CLES POUR TOUS LES
 

SOUS-THEMES OU UNITES DE L'APPRENTISSAGE OU DE LA
 

FORMATION.
 

5. 	PRESENTEZ DES LECTURES COMPLEMENTAIRES OU TOUTE AUTRE
 

BIBLIOGRAPHIF QUE LE PARTICIPANT POURRA UTILISER OU
 

AUXQUELLES IL POURRA RECOURIR POUR COMPLETER LA FOR-


MATION RECUE DURANT LA SESSION.
 

Le formateur doit savoir qu'il n'y a pas une seule fagon
 

unique de rediger et presenter les documents andragogiques ou
 

p6dagogiques du management. Chacun peut recourir ' un format
 

qui lui convient. Cependant on doit y retrouver clairement non
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seulement les objectifs globaux A atteindre mais aussi des
 

objectifs sp~cifiques. Pour r~sumer tous ces objectifs et la
 

fagon dont la session se deroulera, le formateur peut utiliser
 

une feuille de r6sum6 de session telle que pr6sentee A la page
 

suivante.
 

Nous avons d~jA mentionn6 et decrit les techniques qui
 

sont g6n6ralement utilis~es pour la formation et/ou le perfec

tionnement en management. L'une de ces techniques couramment
 

utilis6e est la methode des cas. Puisque cette m~thode est
 

compatible avec l'andragogie de la formation-action, le for

mateur en management doit connaitre cette -Imthode des cas,
 

comment r~diger des cas, les discuter et en tirer des legons.
 

D'ofL la section qui suit consacr6e A la methode des cas.
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FEUILLE DE RESUME DE SESSION
 

1. TITRE DE LA SESSION
 

2. TYPE DE SESSION Atelier - Travaux en groupe __ Pl'ni~re __ Autres 

3. HEURE : DUREE : 

4. DOCUMENTS NECESSAIRES 

5. OBJECTIFS ANDRAGOGIQUES/PEDAGOGIQUES 

6. ORDRE DES ACTIVITES 

7. EXTRANTS ET/OU DEVOIRS 
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B. LA METHODE DES CAS
 

1. Introduction
 

En tout premier lieu, il n'y a vraiment rien de nouveau
 

dans la methode. Depuis toujours l'homme agit pour r6pondre A
 

ses besoins, puis il observe les resultats de ses actions et
 

6ventuellement, il change ou de comportement ou d'attitude,
 

selon l'6cart entre les objectifs de ses actions et la r~alit6
 

observ~e.
 

Mais puisque nos propres experiences et les occasions
 

d'observer une plus vaste gamme de problhmes et de solutions
 

sont limit~es, il existe une longue tradition d'apprentissage
 

et d'ens'eignement qui permet de bien b~n~ficer des multiples
 

experiences d'autrui dans les divers domaines.
 

Dans le passe, c'tait presque toujours une s~rie de com

munications verbales entre le maitre, l'expert ou le patron
 

et ses collaborateurs. Assez souvent, tout en 6tant bas6es
 

sur des exp6riences particulihres vecues, ces communications
 

6taient diffus6es sous forme de r~glements, de polices ou de
 

recetles qui conviendraient A des situiations ou A des pro

blames assez bien d6finis concernant la production et la dis

tribution de biens et de services.
 

Parfois, dans la m'decine et la jurisprudence, on s'effor-


Gait de develouper toute une bibliotheque dzs situations et des
 

problemes ies plus typiques. Ce fut dans ces deux domaines que
 

naquit la m~thode d'6tudc des cas. On presentait aux cadres
 

moins experimentds les problhmes vecus et les solutions adop

tees.
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Dans le domaine si vaste et het6rog~ne qu'est le management
 

des ressources humaines, on essaya d'abord de former plut6t des
 
"administrateurs" en 
leur donnant les formules, les reglements
 

et les normes qui convenaient A certaines t~ches bien d6finies.
 

Ceux-ci repr~sentaient des gen~ralisations, des hypotheses et
 

jusqu'A des theories de l'organisation du travail, bas~es sur
 

l'6ventail des experiences sp~cifiques dans chaque secteur.
 

Cette methode de formation par formules et recettes con

venait assez bien au XTX6 sihcle et jusqu'au milieu du XX.
 

L're industrielle s'amorgait et les processus et les relations
 

humaines 6taient toujours bien fig~s, relativement stables et
 

invariables.
 

De nos jours, cependant, avec les changements socio

6conomiques, technologiques et scientifiques revolutionnaires,
 

ces processus se r~v~lrent insuffisant.3 pour bien former des
 

managements dynamiques et polyvalents, comp~tents et capables
 

de devenir non seulement des agents de changements mais de
 

puissants catalyseurs au sein de leurs organisations.
 

Les cours magistraux, le "coaching", les organigrammes et
 

le taylorisme ne suffisent plus. Ii fallait des approches plus
 

participatives et individualisees oii tout manager, en plus de
 

se former sur le tas, ait des occasions d'exp6rimenter toute
 

une gamme de situations, de problhmes et d'incidents "critiques"
 

dejA vecus, sans qu'il y ait de solutions approuvees, de for

mules d~pass6-s ou trop rigides.
 

Ce fut surtout A la Harvard Business School ' Cambridge
 

aux Etats-Unis d'Amerique qu'on d6veloppa au cours des ann~es
 

50 la nouvelle methode dite des cas. Depuis, plus de milliers
 

de cas ont et6 r6diges traitant de problemes de management de
 

toute sorte. Chaque ann6e, partout dans le monde, dans presque
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tous les pays industrialists, on s'efforce d'en cr6er d'autres
 

plus pertinents aux problhmes nationaux ou locaux de management
 

2. Qu'est-ce gu'un cas ?
 

a) Ce n'est ni plus ni moins que la repr6sentation
 

sch'matique d'une situation ou d'un melange savant de plusieurs
 

situations d6jA vecues dans un environnement reel. Un cas de
 

management peut avoir ses origines dans une organisation clai

rement identifiee et doit representer de mani~re juste mais
 

forc6ment approximative, une situation vraisemblable suscep

tible d'etre confrontee par un manager ou un directeur.
 

On donne assez d'informations pour pouvoir appr6cier la
 

vraie nature et l'envergure des problhmes sous-jacents dans
 

l'organisation. Parfois, on en donne trop pour que celui qui
 

analyse le cas soit oblig6 de faire un tri entre le superflu
 

et l'essentiel.
 

Mais on ne veut, et on ne peut pas donner, toutes les
 

informations d'une situation. L'auteur du cas doit offrir
 

juste assez d'informations pour que le cas soit vraisemblable,
 

realiste et repr~sentatif.
 

Dans la vie des grandes administrations, on n'a jamais
 

assez des informations que l'on voudrait avoir pour prendre
 

de bonnes decisions A temps. Un cas parfait doit mettre l'ana

lyse un peu dans la meme situation.
 

On s'interesse toujours aux d6cisions prises par les
 

dirigeants dans la situation d'origine, quoiqu'elles ne furent
 

pas toujours les meilleures. Mais puisque nous ne connaissons
 

pas toujours les 616ments du probleme, il est impossible d'en
 

juger avec certitude. En tout cas, ceci n'est pas la finalit6
 

V-19
 



de l'6tude d'un cas. Ce qui est beaucoup plus important pour
 

l'intdress6, c'est le processus d'analyse, l'identification
 

du vrai problhme clef et une proposition de solution solide
 

et r~aliste pour sa resolution. Il n'y a pas une seule, une
 

meilleure proposition. Il n'y a que des solutions qui tiennent
 

debout, qui paraissent convaincantes et vraisemblables et
 

d'autres qui ne le seraient pas.
 

Assez souvent, une situatibn r6elle v6cue dans une orga
nisation risque d'etre trop con:rovers6e pour -tre utilisee,
 

m~me a des fins purement format.'Lves.
 

b) 	Avec l'autorisation des responsables et du haut
 

management, on peut avoir recours A un cas masqu6. En changeant
 

les noms des personnages, la raison sociale ou le ministare, le
 

pays ou la r6gion, certains d6tails insignifiants de la situa

tion, on peut r6ussir A garder ce qui est important comme ma

tihre A discussion, sans pour autant parattre s'attaquer A ceux
 

qui, en realit6, ont vecu la situFation en question.
 

c) Une troisihme cat6gorie de cas est le cas compose.
 

Ceci veut dire tout simplement qu'on s'efforce d'y inclure des
 
616ments li6s A plusieurs situations ou problemes tires de plu

sieurs organisations, ou en chronologie disparate. Ceci risque
 

parfois de rendre complexe ou trop long la r~daction du cas,
 

et pour cette raison, exige une attention toute particulihre.
 

3. 	Comment r~diger un cas
 

En premier lieur, examinons les caract6ristiques d'un cas
 

ideal
 

10 	 Exemple : Le cas doit nous offrir un exemple type de
 

situation ou de probleme de management pouvant etre
 

rencontr6 dans bien d'autres organisations.
 

V-20
 



2' Concis : Le cas doit etre abordable, n'exigeant pas
 

un temps exager6 de lecture, d'tudes statistiques
 

ou de grandes connaissances techniques.
 

30 Int6ressant : Le cas doit pr6senter, de fagon drama

tique, une situation reelle, vivement interessante
 

de par les personnages et leurs problemes de management
 

40 Assez difficile : Autrement dit, le cas doit repre

senter une situation ou un probleme dont la solution
 

n'est ni 6vidente, ni unique.
 

Pour rediger de tels cas, le choix d'une situation ou d'un
 

problhme s~rieux dc management est primordial. Essayez d'iden

tifier une situation de votre connaissance oil sont presents les
 

composants d'un problhme serieux, gen'ralisable et qui releve
 

du management.
 

Ensuite, decrivez de fagon assez simple et directe
 

l'organisation, les personnages, l'environnement, 1'historique
 

de la situation actuelle. N'entrez pas trop dans les d6tails,
 

mais donnez suffisamment d'informations pour qu'on puisse
 

apprecier ou induire les 6l6ments du probleme.
 

Par la suite, pr6sentez plus ou moins de fagon dramatique
 

et vraisemblable, le moment de verit6, le point de non-retour
 

pour un manager en question devant une decision qu'il doit
 

prendre maintenant. On peut indiquer ou non la nature de la
 

d6cision A prendre, mais en principe, on presente la situation
 

sans autres indications.
 

Puisque la r6daction des cas est une activit6 importante
 

pour tout formateur en management, elle merite qu'on s'y
 

attarde un peu.
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Comme l'avaient soulign6 Pierre Casse et S.P.S. Deol (1),
 

un cas est une aventure de reflexion. Rediger un cas est non
 

seulement de participer a une reconstruction - A travers les
 

abstraits - de ce qui existait auparavant, mais aussi A la
 
crection d'un nouvel ev'nement qui n'a jamais 6te. La redac

tion d'un cas exige donc du courage, de l'imagination, de la
 

creativit6 et, encore plus, le respect de la verit6. Un v6ri

table redacteur de cas en management est qu'elqu'un qui est
 

capable de regarder une situation bien determin6e, en extraire
 

son essence et la presenter A un groupe de gens de telle sorte
 

qu'ils apprennent par son 6tude.
 

Rappelons-nous que la m6thode des cas a et6 consid~r'e
 

comme un pont dans le processus d'apprentissage des adultes.
 

Les cas sont utilises parce qu'ils peuvent aider les partici

pants A apprendre comment examiner des situations, 6tablir un
 

diagnostic, identifier des problhmes et troiiver des solutions.
 

En d'autres termes, les cas aident les participants ' apprendre
 

sur comment apprendre. En outre, les cas aident les partici

pants A pratiquer l'usage des habilit6s et techniques qu'ils
 

ont apprises au cours de la legon. Ainsi, l'apprentissage est
 

li6 aux situations du lieu de travail. L'apprentissage par le
 

cas est donc une fagon de recevoir des connaissances en prati

quant.
 

C. LA REDACTION DES CAS
 

Voici nombre d'indications sur la fagon de r~diger un cas.
 

Il existe diff~rents types de cas. Ii y a des cas quali

tatifs, des cas quantitatifs, des simulations, des incidences
 

critiques et des cas A multiples 6tapes.
 

(1) Principles of Case Writing (Washington, D.C.: EDI,
 
1983).
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?our r~diger chacun de ces cas, on exige non seulement
 

que celui qui les redige ait des objectifs specifiques mais
 

qu'il d6termine egalement pourquoi il est en train de le r6

diger.
 

a) Pour ce qui est des cas qualitatifs, voici comment
 

les rediger.
 

10 Donnez le sentiment du probl~me dans les paragraphes 

d'introduction. 

20 Cr~ez des caract~res avec lesquels le lecteur peut 

facilement s'identifier. 

30 Faites attention au langage et au style. Vous devez 

retenir l'attention et l'int6ret du lecteur. 

40 Les dialogues et les interactions entre les diff6

rents caract~res augmentent les effets dramatiques. 

So 11 faut inclure autant d'informations qualitatives 

que possible sans affecter le rythme de la narration. 

60 Faites en sorte que les caract~res travaillent sur 

le probl~me mais laissez des vides que le lecteur 

devra remplir. 

70' 	 En certains points, il est essentiel de determiner 

l'urgence du problhme et le sens du dramntaisme pour 

y arriver. 

80 	 Maintenez le nombre total de pages entre 6 et 7, mais 

si le cas est long, l'utiliser en un certain nombre 

de parties et sections. 

90 	 Vous pouvez inclure quelques questions A la fin pour 

concentrer l'attention du lecteur sur un certain 

nombre d'aspects du cas. 

100 	 Le dernier paragraphe peut inclure des indications
 

qui donneront une direction claire au lecteur quant
 

aux resultats A obtenir.
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b) Pour ce qui est des cas quantitatifs : 

10 S6lectionnez vos ressources d'informations avec 

attention. Evaluer les faits selon leur potentiel 

d'enseignement. 

2' Mettez les evenements au pass6. Ceci aidera l'uti

lisation du cas pour longtemps. 

30 Dans la mesure du possible, donnez des faits au d6but 

en 6num6rant les faits essentiels d'une manihre claire 

et sans ambiguit6. 

40 L'objectivit6 dans la presentation des faits et des 

chiffres est critique. Laissez les faits parler 

d'eux-memes. 

50 La caract6risation n'est pas critique mais il est mieux 

de porter attention A ce que la narration soit into

ressante. Cacher le caract~re peut 6tre essentiel mais 

ceci doit 8tre fait avec imagination. 

6' Les donnees financi~res peuvent -tre presentees sous 

forme brute, c'est-A-diru sans beaucoup de cadre ana

lytique. On s'attend A ce que le lecteur fasse une 

analyse et des calculs des indicateurs vari6s comme, 

par exemple, le taux de rentabilit& interne, etc... 

mais ii faut s'assurer que toute l'information n6ces

saire pour cet objectif est incluse dans le cas ou ses 

annexes. 

70 Les informations non financi~res sont 6galement impor-. 

tantes et doivent etre comprises pour mieux expliquer 

la situation. 

80 Des informations plus compliqu~es peuvent 6galement 

6tre pr~sent6es sur des tableaux ou des annexes. 

90 La manipulation cr6ative des faits et des chiffres 

pour un objectif de formation rendra le cas plus in

t6ressant et l'orientera vers l'objectif recherche. 
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100 	 Les graphiques, cartes, etc... ajoutent de l'attrait 

au cas en ce qui concerne les objectifs d'enseignement. 

Ceci est aussi vrai pour le brouillon. 

110 	 La complexit6 du cas quantitatif n'est pas seulement 

fonction de sa taille. Dans un cas tres long, un ob

jectif sp6cifique n'est pas exig6 ; il peut diminuer 

l'int6ret du lecteur. 

120 	 Il est important d'inclure la solution dans le guide 

du lecteur. Up, cas quantitatif sans supports documen

taires peut etre ignor6 par d'autres formateurs. De
 

plus, en travaillant sur la solution, le r6dacteur
 

doit anticiper le degr6 de complexit6 et l'importance
 

du cas envers un objectif particulier.
 

130 	 Les rapports d'valuation pr~pares par une organisation 

ne repr6sentent pas n6cessairement un bon cas. Un bon 

cas quantitatif doit -tre m6ticuleusement pr6pare pour 

servir ltobjectif d6sir6. II est mieux d1inclure A la 

fin quelques questions pour clarifier la nature du 

r6sultat. 

c) Pour ce qui est des simulations, il faut suivre les
 

etapes suivantes :
 

10 	 Definissez le th~me de la simulation. 

20 	 D~terminez les objectifs d'apprentissage sous forme de 

connaissances, d'habilites, de comportements devant 

etre acquis. 

30 	 Il faut r~diger tout le processus que le lecteur devra 

exp6rimenter.
 
40 Pr~parez l'introduction.
 

50 Clarifiez la situation et la tache.
 

60 Presentez les diff6rentes phases de la simulation sous 

une forme systematique. 

70 Ecrivez les questions principales A la fin. 
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80 	 R6visez la compr6hension des instructions ' travers
 
une session pilote.
 

9° 
 Soyez bref sans 8tre obscur.
 

100 Definissez les points de r6ference pour une session
 

d'6valuation.
 

d) Pour ce qui est des incidents critiques, les etapes
 
de r6daction A suivre sont les suivantes :
 

10 D6finissez ce que vous voulez illustrer (l'objectif
 
A travers l'incident critique).
 

2' Identifiez la situation dramatique suffisamment bien
 

pour -tre utilis'e pour faire le point.
 
30 Pr6parez un texte bref selon le plan suivant
 

a. 	une brave introduction
 

b. un dialogue ou une d6claration du problhme
 
c. une conclusion com'renant une question.
 

40 L'introduction doit immediatement augmenter l'attention
 

et la curiosit6 du lecteur.
 

50 	 Le dialogue ou la declaration du problhme doit -tre
 
court au point de donner des indications subtiles au
 
lecteur pour qu'il realise qu'il doit se poser des
 

questions avant de resoudre le problhme.
 
60 	 La conclusion doit r6sumer le problhme A r6soudre.
 
70 	 Il est critique de preparer des documents compl~men

taires sur feuilles s6parees pour qu'ils soient four

nis au formateur s'il le desire.
 

80 	 L'incident doit avoir une signification culturelle
 
pour que le lecteur puisse facilement s'y associer.
 

90 Le probleme s6lectionn6 par le formateur doit avoir
 

plus d'une solution possible.
 

100 Une seule situation doit etre utilije par incident
 
critique. Il doit inclure
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a. quelques indications sur les faits majeurs de la 

situation ; 

b. une description des donnees de base, c'est-A-dire 

le temps, l'endroit, les gens impliques. 

c. quelques elements concernant les attitudes des 

caract~res, leurs attentes, leurs besoins et ce 

qu'ils pensent. 

e) 	Pour ce qui est des cas A 6tapes multiples, voici
 

quelques indications quant ' leur redaction :
 

10 	 Ii est important lorsqu'on 6crit un cas A 6tapes mul

tiples de clarifier non seulement l'objectif global 

mais aussi les sous-objectifs des diff6rentes parties. 

20 	 S6lectionnez le th~me et identifiez les sous-th~mes. 

30 Utilisez le facteur temps pour determiner l'volution 

des 'vnements que vous voulez decrire. 
40 Organisez votre pr6sentation dans l'ordre chronologique. 

50 Chaque 6tape doit 8tre une unit6 complhte d'apprentis

sage par elle-m-me. 

60 	 Assurez-vous que le cas est homogene. 

70 Chaque partie ou etape doit se terminer par une question 

implicite ou explicite. 

80 Une r6ponse doit etre donn6e A chaque question dans la 

partie qui la suit avant de donner l'information sur 

le nouveau problhme.
 

90 	 Le style doit varier d'une partie A une autre pour 

6viter la fatigue. 

100 	 II est parfois important ou utile d'inclure un resum6
 

des problhmes cles dans les differentes parties du cas
 

pour que le lecteur ne se perde dans !a complexit6 de
 

la situation decrite.
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f) Evaluation du cas
 

Dans le but de verifier qu'un cas que l'on a redig6
 

satisfait les caracteristiques d'un bon cas,*on peut faire une
 

evaluation sur la base des crit~res suivants
 

1' La clart6 de 1'objectif.
 

20 Le cas est assez facile A lire et ' comprendre.
 

30 Le cas decrit une situation r6elle.
 
40 Le cas a 6t6 redig6 au pass6. 

50 Le cas n'est pas trop long, pas plus de dix pages, A 

moins que le cas ne soit r6dig6 pour un objectif 

particulier. 

60 Le cas est utilis6 pour enseigner des habilit6s pra

tiques ou l'enseignement de techniques pour sessions 

de formation. 

70 Le cas pr~sente des faits et des chiffres de telle 

sorte qu'une analyse logique de la situation est 

facilit~e. 

80 Le cas n'a pas d'erreurs typographiques ni d'incon

sistances factuelles. 

9' Le cas contient des paragraphes d'introduction et de 

conclusion qui motivent le lecteur A le lire et A y 

travailler. 

100 Le cas donne un sens d'urgence au probleme ou la 

decision. 

11' Le cas donne des indications sur les causes du pro

blhme. 

120 Le cas pr6sente une s6rie de questions qui sont liees 
aux objectifs du r~dacteur mais qui peuvent 6galement 

-tre adapt6es ' d'autres utilisateurs. 
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D. 	LA DISCUSSION DES CAS
 

Le cas ayant et6 r~dig6, il faut alors l'administrer et
 

conduire la discussion sur celui-ci. Ce qui rend la discussion
 

d'un cas int6ressante est que le formateur ne sait pas exacte

ment o le groupe va le mener avec celle-ci.
 

La fagon traditionnelle de conduire un cas peut 6tre d~crite
 

comme suit. Ii.existe quatre 6tapes
 

Etape 1 - La lecture
 

Le cas est distribu6 aux participants bien ' l'avance pour
 

qu'ils puissent le lire et se preparer A la discussion. Le for

mateur devra parfois :
 

a. introduire le cas et son contenu en termes g~neraux 

b. relier le cas A l'objectif du programme de formation 

c. clarifier le pourquoi, c'est-a-dire l'objectif du cas 

d. donner des indications sur la fagon dont le cas doit 

-tre lu et 

e. attirer l'attention des participants sur les questions 

que doivent 6ventuellement inclure le cas. 

Etape 2 - La discussion en petits groupes
 

Les participants se retrouvent en petits groupes, de 4 A 8
 

en g~neral, pour discuter du cas. Les indications suivantes
 

peuvent -tre utilis~es pour cette phase de la discussion :
 

a. 	le formateur clarifie la tache du petit groupe avant de
 

leur demander dese reunir et de discuter du cas ;
 

b. 	les petits groupes sont 6tablis de sorte que les per

sonnes ayant une experience et des attitudes diff

rentes aient l'opportunit6 d'6changer leurs idles.
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c. Le temps allou6 A cette phase varie d'une a trois 

heures avec quelques exceptions pour les cas ou courts 

ou trop longs. 

d. De manihre id~ale, les petits groupes se r~unissent 

dans des salles differentes pour qu'ils soient en 

priv6. Le formateur peut aller parfois regarder ce qui 

se passe sans s'immiscer dans les travaux des groupes. 

e. Les leaders sont parfois d6signes par le formateur 

pour conduire les discussions en petits groupes. Les 

instructions pour les petits groupes varient d'un cas 

A un autre. Elles peuvent 6tre formulees comme suit 

- r6union du groupe et exploration du cas ou 

- preparation d'un rapport de groupe ou 

- r6ponses aux question donn6es A la fin du cas ou 

- ne pas essayer de vous entendre sur tout ou 

- soyez strs d'explorer le cas d'une fagon aussi 

complhte que possible. 

Etape 3 - La s6ance pl6ni~re
 

Les petits groupes se r6unissent en s6ance pl6niere et
 

toute la discussion se deroule sur le cas. Des procedures variees
 

peuvent etre utilis~es par le formateur. En voici quelques unes
 

a. 	Le formateur peut r~sumer le cas avant d'ouvrir la
 

discussion.
 

b. 	On peut appeler les participants A partiger leur expe

rience ou leurs opinions sur le cas avec les autres
 

membres.
 

c. 	Un participant peut 8tre d~sign6 pour conduire la
 

discussion.
 

d. 	La discussion peut se derouler suivant un plan pre

'tabli ou peut ^tre tout ' fait ouverte.
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e. 	Le formateur appliquera un certain nombre des approches
 

decrites ci-dessous durant la discussion :
 

- Lancer un d6fi aux participants. Par exemple
 

• Etes-vous sflrs ?
 

* Est-ce que vous pouvez le prouver ?
 

• Comment pouvez-vous dire cela ?
 

* Je crois que vous avez tort.
 

• Est-ce que tout le monde est d'accord ?
 

- Parfois il faut jouer le r~le de l'avocat du diable
 

et prendre une position opposee A celle de la majorite.
 

- Parfois aussi ne rien dire ou demander au groupe de
 

prouver leur d~claration par des faits.
 

- Impliquer tout le monde dans la discussion.
 

Etape 4 - La conclusion du cas
 

La discussion sur le cas se termine et les diff6rentes
 

formules suivantes peuvent etre utilis~es par le formateur.
 

a. 	Pas de conclusion formelle pour que les participants
 

se trouvent dans une situation oilus se poseront des
 

questions.
 

b. 	Le formateur conclut avec une question ouverte pour que
 

le cas conduise automatiquement A une reflexiofi ou A
 

une exploration.
 

c. 	Quelques legons claires sont tirees de la discussion.
 

d. 	Quelques intrants theoriques sont donnes par le forma

teur pour renforcer l'apprentissage par le cas.
 

e. 	Une personne-ressources actuellement impliquee dans le
 

cas est utilisee pour que les participants puissent
 

comparer leur perception avec la situation reelle.
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Voici un certain nombre de problhmes critiques que le
 

formateur peut rencontrer au cours de la discussion sur les
 

cas.
 

a) Les problhmes relies A la lecture du cas
 

On peut se trouver devant des participants qui n'ont pas
 

eu le temps de lire le cas. La solution est de renforcer leur
 
motivation et de leur donner un peu plus de temps comme, par
 
exemple, le temps de relire et de revoir le cas au d6but de
 

la discussion et, 6ventuellement d'annuler ou de carr6ment
 

reporter celle-ci.
 

Trop de lectures donn~es aux 6tudiants peut conduire A
 

ce qu'ils sautent des lignes ou se perdent. Solutions poten

tielles : donnez leur A reviser les papiers ; r6sumez et d6

terminez les points essentiels ; r6digez A nouveau le cas ou
 

pr~tez assistance au lecteur.
 

b) Les problhmes relies aux discussions de petits gronpes
 

Parfois, il peut arriver qu'une ou deux personnes prennent
 

la direction du groupe de telle sorte que les participants ne
 

sont pas capables de fonctionner correctement. Solution : la
 

composition des petits groupes doit -tre enti~rement revue et
 

le formateur doit intervenir au niveau du processus. Lorsqu'il
 

voit qu'il y a un problhme de leadership, il peut 6galement
 

donner des indications ' tous pour qu'ils aient l'opportunite'
 

ou l'occasion de participer a la discussion.
 

c) Les problemes relies ' la discussion pl~ni~re
 

Certaines participants laissent tomber ou deviennent
 

agressifs en raison de l'ambiguit6 de la discussion. Solution
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potentielle : donnez leur des indications claires sur la dis

cussion. Clarifiez l'objectif ou les objectifs du cas d' tudes.
 

Faites ressortir le resultat potentiel. Ii faut donner de la
 

valeur A toutes les idles exprimees par les participants et
 

parfois mame utiliser de l'humour. Le formateur peut aussi
 

changer un cas d'6tude en une legon qui permettra de sortir
 

de la confrontation avec le groupe ou qui am~nera un rapport
 

de d6pendance. Solution potentielle A nouveau : faites atten

tion A votre comportement ; attendez la fin de la discussion
 

pour donner la legcn ; planifiez des transitions entre la
 

legon et la discussion.
 

d) Les problhmes relies aux conclusions
 

L'absence d'une conclusion A la fin d'un cas peut parfois
 

conduire A une d6moralisation. Solution potentielle : preparez
 

le groupe ' l'avance pour une discussion finale ouverte. Mettez
 

l'accent sur l'importance d'apprendre pour pouvoir faire ap

pren,' e. La conclusion correcte est parfois questionn~e par un
 

grand nombre de participants. La solution potentielle est de
 

permettre un desaccord exprim' de fagon ouverte. Revoyez votre
 

conclusion et essayez d'apprendre de ce processus.
 

Ii existe toute une variet6 d'alternatives qui peuvent
 

-tre utilis~es pour conduire une discussion de cas. Les voici
 

Alternative 1
 

Parfois, des rapports formels sont pr6sentes par des petits
 

groupes puis la discussion est dirigee par le formateur. Cette
 

variation peut cller aussi longtemps qu'est demande A un groupe
 

de defendre sa position sur le cas alors qu'un autre defend la
 

sienne.
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Alternative 2
 

Les participants se reunissent en petits groupes pour
 

discuter le cas avant la seance plriere.
 

Alternative 3
 

Une seance pl~nihre suit immediatement la lecture indi

viduelle du cas. IH n'y a pas d discussion en petits groupes.
 

Alternative 4
 

La discussion en petits groupes suit la seance plenihre.
 

Alternative 5
 

On peut demander A un participant de conduire la s6ance
 

plenihre.
 

Alternative 6
 

On peut demander A la personne-ressources qui a 6te impli

quee dans le cas de conduire la discussion en seance pleniere.
 

Alternative 7
 

Les petits groupes sont reunis pour 6changer leurs points
 

de vue avant la s6ance pleniere.
 

Alternative 8
 

On fait appel aux experts qui donnent leurs intrants tech

niques necessaires pour la r'solution du cas.
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Alternative 9
 

Ni formateur ni facilitateur ne sont utilis6s au cours de
 

la session. Ils apparaissent seulement pour un resume oti l'on
 

arrive ' des conclusions par petits groupes apres plusieurs
 

cas.
 

Alternative 10
 

Le cas implique une visite sur le terrain avant, durant
 

ou apr~s la discussion du cas.
 

Sachez aussi que la discussion d'un cas peut varier selon
 

qu'il s'agisse de cas qualitatifs, de cas quantitatifs, de si

mulations, d'incidents critiques ou de cas A multiples 6tapes.
 

La preparation pour la discussion est donc tr~s importante.
 

Pourquoi ? Parce que le formateur en enseigne l'essence.
 

Lorsque l'essence en est pergue, il enseigne ce qui est neces

saire pour 6largir la perception et la planification de la
 

discussion.
 

La preparation pour la discussion d'un cas est critique.
 

En fait, le resultat, c'est-A-dire l'accomplissement de l'ob

jectif pour lequel le cas est inclus dans le module de forma

tion, d6pend de la planification de la preparation du materiel
 

de discussion. Beaucoup de formateurs entretiennent l'idee que
 

l'inclusion d'un cas dans un cours est une option qui n'est pas
 

necessaire aussi longtemps que le succ~s depend de l'effort
 

mis par le participant A trouver la solution correcte. II n'y
 

a rien de plus faux. Souvent, les leaders de la discussion
 

peuvent sortir du cas suivant ce que le leader a planifi' avant
 

la session de discussion. Ii y a certes des regles ou normes qui
 

aident le leader A planifier la preparation de la discussion
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mais, franchement, il n'existe pas de manihre r6ussie qui soit
 

claire.
 

Dans toute chose, on doit investir temps et 6nergie pour
 

atteindre le resultat desir6. En d'autres termes, une telle
 

preparation est tout ' fait differente de la preparation d'une
 

legon normale. Le principe de base reste pourtant le m~me. La
 

seule difference reside dans le fait que le leader de la dis

cussion a l'occasion d'utiliser effectivement les connais

sances et l'experience pass6es des participants pour l'appren

tissage personnel par lequel le leader de la discussion exer

cera un controle sur le processus sans rendre celui-ci tout
 
Afait clair.
 

La planification et la preparation sont effectu~es de
 

fagon systematique, 6tape par 6tape. Les voici.
 

10 On peut se poser la question de savoir "Comment vais

je motiver les participants pour qu'ils apprennent 

par leur propre exp6rience ?" 

20 Quel est l'objectif du cas ? 

30 Quelles sont les barri~res A la communication qui 

devront etre resolues ? 

40 Quelle est la dynamique du cas : utilisation creative 

des faits et des problhmes. 

So Que faut-il pratiquer pour ameliorer la performance ? 

60 Il faut s'assurer de l'environnement physique. 

70 Il faut preparer des aides visuelles. 

80 Il faut allouer le temps. 

90 Il faut une declaration au d6but comme ' la fin. 

La pr6paration du cas et la planification de la discussion
 

ne suffisent pas pour qu'un cas serve d'outil important d'appren

tissage. Le formateur doit 6galement utiliser la motivation.
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La motivation
 

Celle-ci joue un role important dans la discussion d'un
 

cas. Est-ce que le cas motive les participants A apprendre ?
 

Quelles sont les r~tributions s'ils apprennent ? Ceci est
 

sifrement determin6 par la qualit6 de la r6daction et la ma

nitre dont itinformation est organis6e ou presentee. Ii re

vient donc au leader de la discussion de clairement 6valuer
 

le moment auquel le cas intervient dans la formation. Si pour
 

une raison quelconque ceci n'tait pas fait, le leader de la
 

discussion devra faire d' normes efforts pour planifier l'ou

verture de la discussion, la mani~re dont les participants
 

devront travailler suir le cas, la nature des questions qui
 

devront etre s6lectionn6es pour la discussion ainsi que les
 

remarques de conclusion.
 

Certaines des consid6rations importantes de la motivation
 

sont les suivantes :
 

- Il faut relier le cas de la situation aux exigences du
 

travail des participants.
 

- Il faut 6viter toute forme de frustration et placer le
 

cas A discuter dans une situation aussi plaisante que
 

possible.
 

La question de la motivation est etroitement liee l'ob

jectif du cas. Un groupe qui serait hautement motive, ne le
 

serait plus si l'objectif n'6tait pas clairement defini. Le
 

leader de la discussion devra par cons6quent refleter sur
 

l'objectif nour lequel le cas a 6t6 inclus dans le programme.
 

La question cl6 ici est le problhme de l'interaction. Qu'est

ce que je veux atteindre ? Qu'est-ce que je veux d~montrer par
 

l'application d'une technique ? Of) le cas de la discussion
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aboutira-t-il dans la distribution ou dans l'apprentissage
 

des habilit6s pour l'analyse d'une situation complete dont
 

l'objectif serait la prise de decision ? Quel est le genre de
 

groupes auxquels je dois faire face et quelles sont leurs
 

attentes ? Est-ce que le cas contient une d6claration de l'ob

jectif ou des objectifs, de bonnes questions au debut de la
 

discussion ou est-il n6cessaire de clarifier le travail A
 

effectuer.
 

Les questions ci-dessus font partie de celles que le
 

formateur devrait se poser avant de commencer la preparation
 

du cas.
 

La communication
 

Un bon formateur doit 6tre un bon communicateur, non pas
 

de mani~re g6n6rale mais dans les termes d'habilites A comma

niquer requises par le contexte du cas. Ceci signifie que le
 

formateur en management doit savoir de quoi il parle. De con

naltre les faits du cas et comment ceux-ci devront etre pr6

sent~s assureront une communication effective. Ceci devra
 

n~cessairement demander clart6 d'expression, bon rythme et une
 

discussion int'ressante pour eviter la monotonie ou la fatigue.
 

Ceci demande 6galement 1'organisation des presentations d'une
 

information donn6e ou nouvelle et la s6lection de supports
 

visuels qui renforceront l'effet g6n~ral.
 

L'organisation de l'information pour la presentation peut
 

8tre une t~che difficile. II n'y a pas de doute que l'on doit
 

etre bien organis6. Mais trop d'organisation peut d'autre part
 

affecter le processus d'apprentissage et en r~duire ainsi son
 

efficacite. II n'existe pas de r~gle generale. Le formateur a
 

l'objectif d'assurer une balance entre l'anarchie, la dis

cussion libre et la rigiditY, et un plan inflexible qui emp6

cherait les participants d'explorer ou de decouvrir.
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Un bon formateur ira librement du g~neral au particulier
 

sous une forme cyclique. Il construira sur les id6es et les
 

exp6riences anterieures des participants, reliant th~orie et
 

pratique, maintenant un flux logique d'id6es, se concentrant
 

sur une id6e avant de passer A une autre et en 6valuant les
 

progr~s sur une base continue. La question c16 au moment de
 

la planification de la preparation est celle donn~e dans la
 

situation du cas. Quelles seraient les barrihres potentielles
 

a une bonne et efficace communication et quelles seraient les
 

interventions a prendre pour que cela ne se pr~sente pas. Ces
 

interventions pourraient prendre la forme de clarifications,
 

de r~sumes, de l'utilisation par exemple de bonnes illustra

tions, de l'utilisation d'une information visuelle par 6crit
 

ainsi que de l'emploi des ressources du groupe presentees sous
 

forme de questions et remarques.
 

Ce que l'on exige ici est donc une.compr6hension dyna

mique de la situation du cas.
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SEGMENT VI
 

L'UTILISATION DES AIDES AUDIO-VISUELLES
 

DANS LA FORMATION EN MANAGEMENT
 

A. Les aides audio-visuelles
 



OBJECTIFS ANDRAGOGIQUES
 

D~s que le participant aura complt6 ce
 

segment, il devra 8tre capable de savoir comment
 

choisir et utiliser les aides audio-visuelles
 

dans la formation en management.
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Pour atre efficace, une formation en management ne doit
 

pas seulement etre supportee par des documents andragogiques
 

ou pedagogiques. Une bonne formation ainsi que les travaux
 

doivent 6galement -tre support6s par des aides audio-visuelles
 

qui permettront aux participants de voir, 6couter et se rap

peler. Souvenez-vous qu'une image vaut mieux qu'un millier de
 

mots. Ce qu'on voit, on s'en souvient mieux car l'image peut
 

aider les participants soit A mieux identifier les faits, soit
 

A ajouter des idles et des descriptions aux faits. De plus,
 

meme Ia oa il n'est pas possible de presenter des images,
 

l'utilisation des tablettes ou d'un tableau noir aide le for

mateur mieux presenter ses idles et ses arguments de fagon
 

logique. Quelles sont ces aides audio-visuelles que le for

mateur peut utiliser ? Ii s'agit du tableau noir, des tablettes,
 

d'un r~troprojecteur, d'un projecteur de films ou de diapos,
 

d'une camera video, etc...
 

A. LES AIDES AUDIO-VISUELLES
 

Le tableau noir
 

Le tableau noir est l'une des aides audio-visuelles la
 

moins cofteuse et que l'on retrouve partout. Le seul problhme
 

est que sa capacit6 est limit6e du fait que de temps A autre
 

on doit effacer ce que l'on a 6crit. De plus, il n'est pas
 

possible de pr6parer le tableau A l'avance. Plus encore, un
 

tableau noir est souvent associ6 A l'enseignement classique
 

ce qui produit une impression negative dans une formation en
 

management ot l'on parle d'andragogie. Pis encore, si les par

ticipants sont dans des salles differentes, ils ne peuvent pas
 

apporter le tableau noir avec eux en seance plenihre. Cependant,
 

VI-2
 



en raison du coOt des autres aides audio-visuelles, le tableau
 

noir est ltune des aides les plus utilis6es pour la formation
 

en management.
 

Les tablettes
 

Les tablettes sont extremement utiles et compatibles non
 

seulement aux discussions en groupe mais aussi A la m~thodo

logie de la formation-action. Le formateur peut les preparer
 

A l'avance. L'impact visuel est augments par l'utilisation
 

des "markers" en couleur et le papier des tablettes peut etre
 

decoupe et d6plac6 facilement. Voici les regles de base pour
 

l'utilisation des tablettes
 

- Ecrivez en majuscules. 

- Ecrivez en gros caract~res qui pourront etre lus
 

facilement par tous les participants.
 

- Decoupez les pages oa il y a des objectifs ou des
 

tableaux et affichez-les dans la salle.
 

- Utilisez du papier auto-collant. 

Le r~troprojecteur
 

Le retroprojecteur est disponible dans presque toutes les
 

insitutions de formation. Les transparents sont prepares '
 

l'avance soit par le formateur, soit par un professionnel.
 

Evitez de mettre trop d'informations sur un transparent ou
 

d'utiliser trop de transparents.
 

Le projecteur de films ou diapositives
 

Le projecteur de films ou diapositives est aussi dispo

nible dans beaucoup d'institutions de formation. Le seul pro

blame est que sa preparation prend trop de temps. Les diapos
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peuvent -tre doubl6es de son qu'on enregistre pour en faire des
 

paquets de materiel de formation. Les films sur le management
 

sont aussi disponibles sous forme de film ou sous forme de
 

videocassette. Ces films peuvent 6tre utilises apr~s une legon
 

pour renforcer les techniques enseignees.
 

La vid6ocassette et la camera
 

De plus en plus utilisee, la videocassette est un support
 

tr~s appr~ci6 par les participants bien qu'elle soit chore.
 

Elle est surtout utile dans la formation ot les simulations
 

sont utilis~es pour renforcer l'esprit d'6quipe. L'expfrience
 

vivante est utile car elle accroit la cr6dibilit6 des legons
 

apprises.
 

Toutes ces aides rendent la formation en management effi
cace et le formateur doit apprendre non seulement A les utiliser,
 

mais aussi A les utiliser correctement.
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SEGMENT VII
 

L'EVALUATION DE LA FORMATION ET/OU
 

DU PERFECTIONNEMENT EN MANAGEMENT
 

A. 	Definition de l'6valuation
 

B. 	Pourquoi 6valuer ?
 

C. 	Quand evaluer et ' quels niveaux ?
 

D. 	M~thodes appropri6es d'valuation de la
 

formation en management
 



OBJECTIFS ANDRAGOGIQUES
 

A la fin de ce segment, le participant devra
 

1. 	Savoir ce qu'est une 'valuation et pour

quoi evaluer une activite de formation
 

en management.
 

2. 	Savoir quand et A quels niveaux 6valuer
 

la foimation.
 

3. 	Assimiler les methodes d' valuation de la
 

formation en management.
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Dans cette section nous allons definir ce qu'est
 

l'6valuation de la formation, pourquoi 6valuer et comment
 

entreprendre l'valuation d'une activit6 de formation en mana

gement. II s'agit ici d'une activit6 qui est souvent neglig~e
 

alors qu'elle est aussi importante que toutes les autres acti

vites que nous avons d6crites jusqu'ici.
 

A. 	DEFINITION DE L'EVALUATION
 

Ii n'y a pas une seule d6finition unique du terme 6valua

tion. En g6n~ral, les differents auteurs s'entendent pour dire
 

qu'une evaluation est un processus qui consiste A determiner
 

si on a atteint les objectifs d~finis au d6but ou au cours
 

d'une activit6. L'objectif poursuivi est de determiner l'effi

cacit6 de l'activite pour ameliorer les programmes futurs de
 

formation.
 

B. 	POURQUOI EVALUER ?
 

1. 	Determiner le succes ou l'chec d'une activit6 de
 

formation en management.
 

2. 	Am~liorer les activit6s futures de formation.
 

3. 	Tester les objectifs et les techniques de formation.
 

4. 	Contribuer A la r6alisation des objectifs de l'orga

nisation.
 

5. 	Contribuer A d6finir les objectifs de l'apprentissage.
 

6. Avoir un processus de controle.
 

Ajoutez 7.
 

8.
 

9.
 

10.
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Certains se poseront la question de savoir qui a besoin
 

de 1'information produite par l' valuation de la formation en
 

management.
 

1. Le formateur
 

2. Le responsable de 1'organisation
 

3. Les managers
 

4. La direction
 

5. Le conseil d'administration
 

Ajoutez 6.
 
7. 
8. 
9. 

10.
 

C. QUAND EVALUER ET A QUELS, NIVEAUX 

1. Durant la formation
 

2. Le weekend
 

3. A la fin du programme
 

4. Pendant le suivi apr~s la formation
 

Ajoutez S.
 

6. 

7. 

8. 
9. 

10.
 

Quand on parle de l'valuation, on se r~f~re 6galement
 

aux diff~rents niveaux auxquels cette 'evaluationsapplique.
 

Ces niveaux sont les suivants
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1. 	Niveau de la reaction
 

La question qu'on peut se poser ici est de savoir
 

ce que vous pensez du programme du s6minaire par
 

exemple.
 

2. 	Niveau de l'apprentissage
 

Qu'avez-vous appris pendant le seminaire ?
 

3. 	Niveau de comportement
 

Quels sont les changements de comportements attri

buables au s6minaire ?
 

4. 	Niveau des r6sultats
 

Quels sent les gains tangibles pour 1'organisation
 

dOs au seminaire ? Augmentation de la productivite ?
 

Meilleures 6quipes de travail ? Moindre coOt ?
 

S. 	Niveau des extrants
 

Quels sont par exemple les contacts, la satisfaction
 

des besoins individuels, etc... attribuables au
 

s~minaire ?
 

A chacun de ces niveaux correspondent des techniques et
 

des m6thodes diff6rentes pour 6valuer les activites de for

mation en management. Comment alors 6valuer ?
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D. METHODES APPROPRIEES D'EVALUATION DE LA FORMATION EN
 

MANAGEMENT
 

NIVEAU DE REACTION QU'UTILISEZ-VOUS POUR EVALUER ?
 

" Quefitionnez les participants 
" Questionnaire 
* Communication non-verbale 
* Expression des sentiments 
* Questionnaire de r6action apres 
2-3 mois
 

NIVEAU D'APPRENTISSAGE QU'UTILISEZ-VOUS POUR EVALUER ? 

* Examen 
* Questionnaire 
* Test au d6but ou A la fin 
* Performance au travail
 
* Participation en groupe de travail
 
* Evaluations par les chefs
 

NIVEAU DE COMPORTEMENT QTJ'UTILISEZ-VOUS POUR EVALUER ?
 

Exercice d'auto-6valuation
 
Evaluation personnelle
 

* Interviews
 
Reactioiis des collaborateurs, des
 
coll~gues et des chefs
 

* Observation de la performance ou
 
de la capacit6 A utiliser les
 
techniques apprises
 

NIVEAU DES RESULTATS QU'UTILISEZ-VOUS ACTUELLEMENT
 

" Etudes de l'organisation POUR EVALUER ?
 
" Analyse des probl~mes
 
" Analyse de la performance finan
ci~re et autres de l'organisation
 

* Flux des 6tudes du travail
 
* Indicateurs de productivit6
 

NIVEAU DES CONSEQUENCES PILISEZ-VOUS ACTUELLEMENT
 

* Contacts professionels dfis ' la POUR EVALUER ?
 
formation
 

* Promotions et augmentation de
 
salaires
 

* Capacit6 A former les autres
 
* Evaluation totale de la person
nalit6
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Voici un certain nombre de questionnaires qui peuvent
 

etre utilis~s pour une 6valuation de l'activit6 de formation
 

en management.
 

EVALUATION AU MILIEU DU SEMINAIRE
 

1. 	CONTENU
 

Le 	contenu est
 

1 2 3 4 5
 
1 - I I I I 

Pas assez Juste Trop

sophistiqu6 bon sophistique
 

2. 	PROCESSUS
 

Les m~thodes de formation sont
 

1 2 3 4 5 
? i i i . 
Pas assez Efficaces Tr~s
 
efficaces efficaces
 

3. 	Les outils utiles enseign~s au s~minaire jusqu'ici sont
 

1.
 

2. 

3. 

4. 	Voici ce que je voudrais qu'on enseigne pendant la deuxihme
 

semaine du seminaire
 

2. 

3. 
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S. Mes recommandations pour les am6liorations sont
 

EVALUATION DU SEMINAIRE
 

1. 	EVALUATION GLOBALE
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
 
1 	 I I 

M6diocre Passable 	 Excellent
 

2. 	ACCOMPLISSEMENT DES OBJECTIFS
 

6 8 9 10
Points1 SI 2 3 4 I 5 7I !| 

OBJECTIFS
 

1. Aiguiser les techniques, les connaissances et les capacit6s F 
manag6rielles par l'6change d'informations entre partici- J 
pants et animateurs. 

D2. Apprendre comment organiser et 	preparer les activit6s 

managrielles d'une organisation.
 

3. 	Utiliser les techniques et capacites managerielles apprises
 
pour analyser et r6soudre les probl6mes de mon organisation. ]
 

4. 	Occasion d'6tablir des 6changes et des liens entre
 
coll6gues.
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3. MODULES
 

a. 1 2 
I I 

Tr~s mal 
pr6sentes 

3 
I 

4 
I 

b. 1 2 3 
SI 

Fatigant 
et non stiuiiulant 

4 
I 

c. 1 2 3 
II I 

Pas assez bases 
sur les th6mes 
du s~minaire 

4 

TITRE DES MODULES 

5 6 7 


Bien 

pr6sent6s 


5 6 7 

I 

Assez 

stiw,lat 

5 6 7 

I I I 

Un peu bases 

sur les thames 

du s~minaire 


8 

8 

8 
I 

9 10 
I 

Tr~s bien 
present~s 

9 10 
I I 

Tr~s 
stimulant 

9 10 
I 

Tout A fait 
bas6s sur les thames 
du s6minaire 

I __ __ 

Comment pourrait-on am6liorer les 616ments ayant 5 points ou moins ?
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4. MATERIELS
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
 
I! I I I 

Non Utile et Tr~s utile
 
adapt6 adapt6 et adapt6
 

5. ENSEIGNEMENT OU ANIMATION
 

a. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
 
II I I I I I !I 

Presentations Bonnes Excellentes
 
inad~quates pr6sentations presentations
 

b. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
 
II !IIi iI 

Mauvais melange Bon m6lange Excellent melange
 
de techniques de techniques de techniques 
de formation de formation de formation 

Comment pourrait-on amliorer les. 6lements ayant 5 points ou moins 

6. ADMINISTRATION DU SEMINAIRE 

a. Quels sont les points faibles de l'administration du seminaire ?
 

b. Quels sont les points forts de l'administration du seminaire ?
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