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INTRODUCTION
 

Les participants A ce module sur la Formation des Formateurs et l'ing6nierie de la 
formation ont une lourde responsabilitd: celle de veiller t la formation des cadres, sur qui repose
le bon fonctionnement de l'organisation, de l'entreprise, du minist~re, et parfois du pays.
L'importance de cette t che n6cessite une approche qui vise le renforcement des deux r6les 
essentiels d'un Chef de Service de Formation, Asavoir le r61e de formateur et celui de manager.
De m6me qu'une compr6hension des processus techniques est cruciale pour le manager des 
services techniques industrielles, une connaissance comp!6te de la profession de formation est 
centrale au management des services de formation. Ce module de sp6cialisation est structure 
pour r~pondre Acelle pr6occupation. 

Les cinq premiers chapitres couvrent les connaissances et comp6tences techniques de la 
formation, tandis que les chapitres six, sept et huit couvrent les aspects de gestion de la 
formation. 

Ce module a t6 conqu et d6velopp6 avec l'objectif global de mettre 4 la disposition des 
participants au module de sp6cialisation Formation des Formateurs et le Management des 
Services de Formation un appui didactique suppl6mentaire aux exercices et discussions en atelier. 
II ne pr6tend pas d'8tre complet. Toutefois, les participants t ce module de sp6cialisation 
trouveront des 6chos des thbmes d6battus en session, quelques exercices, ainsi que des 
suggestions pratiques visant 4 renforcer la capacit6 de management des formateurs et des 
managers de formation. 
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I: LA FORMATION DES ADULTES 

OBJECTIFS 

A la fim de ce segment, les participants seront en mesure de: 

1. 	 Comparer les approches de formation utilises avec les 
adultes et les 6tudiants; 

2. 	 Analyser les diffdrents styles personnels 
d'apprentissage et l'importance de ces styles dans 
l'organisation de la formation; et 

3. 	 Comprendre le cycle d'apprentissage par 
expdrience ainsi que le r6le du formateur dans 
cette approche. 



---------------------------------------------------------------

----------------------------------------------------------------

AD-I
 

I. LA FORMATION DES ADULTES
 

A. Hypotheses concernant l'apprentissage des adultes 

L'organisation efficace de programmes et activitds de formation passe par une 
connaissance des diffdrents styles d'apprentissage entre adultes et adolescents. Les 
diffdrentes perceptions Acet 6gard ne sont pas souvent examin6es, ce qui fait qu'un bon 
nombre de s6minaires, de stages, ou de pr6sentations n'arrivent pas Aamdliorer les 
performances des individus concern6s par ces formations L'am61ioration de la formation 
des adultes passe par l'examen des hypotheses de base concernant cette formation. 

LES HYPOTH kSES CONCERNANT LIAPPRENTISSAGE DES ADULTES
 

L'APPRENTISSAGE DES ADULTES EST:
 

Actif au lieu de passif
 

Inter-/ind6pendant au lieu de d6pendant
 
.......--------------------------------------------------------.
 
LA RESPONSABILITE, LA CONNAISSANCE ET LE POUVOIR SONT:
 
...------------------------------------------------------------­
Partag~s 6galement par au lieu de etre sous apprenant 
et l'enseignant le contr6le 

de l'enseignant 
.......--------------------------------------------------------.
 

L'APPRENTISSAGE CONSISTE EN: 
...-------------------------------------------------------------­
L'apprentissage de au lieu de l'apprentissage des
 
comment apprendre faits seulement
 

La recherche des au lieu de la transmission des
 
informations par informations par
 
les apprenant 1'enseignant
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La conception, la planification et la m6thodologie des stages de formation sont bas6es 
sur ces 	hypotheses. Les "clients" adultes n'ont nile temps, ni la motivation de participer 
aux activit6s organis6es, comme des enfants. Pourtant, les chefs ont souvent tendance A 
organiser pour leurs subordonn6s des sessions de formation qui ne tiennent pas compte de ces 
hypotheses; A savoir: on organise plus souvent des sessions de formation sous la forme de
 
cours magistraux Aadministrer Aune audience captive.
 

Au contraire, certains &ducateurs estiment que les traditions endog~nes (ainsi

qu'import~es) favorisant l'expression orale sont Afavoriser. 
 De plus en plus, on reconnait
 
qu'une attitude plus coll6giale entre adultes, entre formateurs et form6s, sera de nature t
 
accroitre le taux de r6ussite des activit6s de formation.
 

M-	 Les styles d'apprentissage 

De m~me qu'il y a des ditf6rences d'apprentissage entre adultes et 6tudiants, il y a 
aussi des diff6rences entre individus. Ce manuel n'a pas pour but d'explorer le pourquoi de 
ces diff6rences, mais plut6t de savoir identifier ces diff6rences, et de planifier en fonction de 
cette information. 

L'ducateur am~ricain David A. Kolb dans son travail pose la question suivante A tout 
&ucateur: "comment peut-on faciliter l'apprentissage ?" 11 a d6f'mi deux dimensions 
principales dans le processus d'apprentissage: 

1) 	 L'exp6rience concrete < > Conceptualisation
 
des dv6nements abstraite
 

2) 	 Exp6rimentation < > Observation 
Active r~fl6chie 

La premiere dimension est caract6ris6e par l'exp~rience concrete: le participant
s'immerge dans l'exp6rience imm~diate; il exp6rimente; c'est l'explorateur qui s'adapte A 
l'expdrience; il est tr~s accommodant. Celui qui est plut6t caractdris6 par la 
conceptualisation abstraite pr6ffre le raisonnement inductif: il g6n6ralise Apartir de 
l'observation de faits et des observations. 

L'apprenant qui formule les hypotheses Atester est celui caract6ris6 par
l'exp6rimentation active. Il agit Abase des iddes qu'il a des questions sp6cifiques; il dtablie 
des lignes de conduite et des proc6aures exp6rimentales. Celui pr6f6rant l'observation 
r6fl6chie est toujours irrnliqu6 dans l'exp6rience, mais en tant qu'observateur isol6; c'est 
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celui qui en regardant de tous les cotds, se pose les questions "qu'est-ce qui se passe? 
comment? pourquoi?" 

Selon Kolb, le processus d'apprentissage comprend tous ces quatre styles 
d'apprentissage; normalement la preference de l'individu varie entre les p6les des deux 
dimensions: de l'acteur A l'observateur; et de l'implication directe l'observation isolde. Au 
f'd des armies, nos styles prefr6s d'apprentissage deviennent plus prononc6s, ce qui a une 
influence directe sur notre choix d'approche i la formation. La reconnaissance des 
differences entre individus est essentielle Anotre capacit6 de cr~er des activit6s de formation 
efficace. L'exercice suivant vous aidera Atrouver votre style personnel d'apprentissage. 

EXERCICE: DEFINITION DU STYLE PERSONNEL D'APPRENTISSAGE 

Cet exercice vous permet de d6f'mir votre style personnel d'apprentissage On vous 
demande de choisir pour chaque ligne le mot ou expression qui vous caract6rise le mieux; 
votre choix d6pend de ce que vous jugez plus ou moins caractdristique de votre style. I1se 
peut que vous ayez de la peine ? d6terminer les poids - ceci est dOi au fait qu'il n'y a pas de 
rdponses "correctes". Cet exercice vise la d6finition de comment vous apprenez, au lieu 
d'un jugement de votre capacit6 d'apprendre. 

INSTRUCTIONS: I1y a neuf lignes de quatre mots chacun. Accordez une 
pond~ration Achaque mot, entre 4 et 1. 4 = le mot qui caract6rise le mieux votre style; 3 
= le mot qui convient moins bien i votre style; 2 = un peu moins bien; et 1 = le mot qui 
caract6rise le moins votre style. Les quatre mots de la ligne doivent avoir des poids 
diff6reats. 

Apr s avoir attribu6 ces pond6rations, additionnez les valeurs des lignes indiques 
dans chaque colonne. Dans la premiere colonne, additionnez les ialeurs des lignes 2, 3, 4, 
5, 7 et 8. Notez le score dans l'espace EC, au bas de cette colonne. 

IMDI/Foqmm: rem k 31 odobre 19 USAID/Tchad 94 
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1. _judcieux _tentatif imphqu6 __pratique 

2. r6ceptif _pertment _analytique _unpartial 

3. _sentir _conter ler _penser _faire
 

4 accepter nsquer 
 __valuer 6tre conscient 

5. _mtutlf _productif logique _cuneux
 

6 abstrait observateur _concret actif
 

7. _imm6dlat _r6fl6chir _futur _pragmatique 

8. vivre observer conceptualiser expfrimenter
 

9 intense rdserv6 
 rationnel _responsable 

_ " OR CA EA 
234578 136789 234589 136789
 

Transfdrer les scores de chaque colonne Al'axe correspondante de la grifle h la page
suivante. Tracer une ligne entre les quatre points. 
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DEFINITION DU STYLE PERSONNEL D'APPRENTISSAGE' 

L'exp~rience concrbte 
des 6v~nements 

Exp6rimentation Observation 
active rdfl~chie 

Conceptualisation abstraite 
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. La mthodologie de formation exprimentale 

La m6thodologie de formation exp6rimentale pr6sente une approche innovatrice dans 
la formation. La m6thodologie exp6rimentale utilise la flexibilit6 dans les activit6s des 
participants, des exercices de simulation et des exp6riences r6elles des situations de "la vie 
r6elle." Les animateurs facilitent aux participants l'acquisition des connaissances et l'habilit6 
dans leur travail. Le r6le pnncipal de l'animateur est de cr6er un environnement cr6atif 
stimulant, utile et efficace. Cette approche exp~nmentale dans la formation, centr6 sur 
l'apprenant, permet Ace dernier d'organiser et d'6tre responsable, individuellement, de 
l'enseignement qu'il reqoit. 

L'enseignement exp6rimental est exactement comme son nom l'indique: apprendre par
des exp6riences. L'enseignement exp6rimental a lieu quand une personne s'engage dans tine 
activit6 en faisant des critiques, dAgage de cette analyse des leqons utiles et applique les 
r6sultats obtenus Aune situation pratique. Le processus exp6rimental suit le sch6ma 
th6orique suivant: 

EXPERIENCE 
(6v6nement, activitd) 

APPLICATION REFLEXION 
(planifier un comportement (discuter les r6actions et 
plus efficace) les observations) 

GENERALISATION 
(g6n6raliser l'exp6rience 

de la vie r6elle)3 

IMD/Formn: revu k 31 ocaobre 1994 USAID/Tchad 94 
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L'EXPERIENCE Cette phase est en mrme temps la drmarche initiale de la 
production des donnres d'un cycle de formation par exp6rience. L'exp6rience est, en fait, un 
616ment inhrrent de la vie. Dans l'enseignement exp6rimental cependant, l'activit6 
d'exprrimentation est lire Aun processus qui comprend l'interpr6tation de l'exprience, les 
grn6ralisations qu'on peut en tirer et la determination de la fagon dont on peut utiliser cet 
enseignement. La m6thode d'enseignement par exp6rience aide les individus Aminimiser les 
reactions subjectives et Adrgager les 616ments objectifs de leurs exp6riences. 

II existe un large champ d'activitrs et d'exercices qui donnent aux apprenant des 
exp6riences partir desquelles ils peuvent retirer des informations susceptibles de les aider A 
faire des grnrralisations. Les activit6s individuelles et collectives utilis6es pour faciliter 
l'6tape exp6rimental comprennent: 

H 	 les jeux de r6le 

H] 	 les 6tudes de cas 

1] 	 les supports visuels (films, diapositives) 

Hl 	 les descriptions d6taill6es d'exprriences sprcifiques 

H 	 le fait de placer les apprenant dans les situations r6elles qui leur demandent de 
rragir et/ou de jouer un r6le 

H 	 permettre les apprenant de se former mutuellement 

REFLEXION. Cette 6tape est fondamentale dans un cycle de formation 
exprrimentale. Lors de cette phase, des individus 6changent avec les autres des expdriences 
qu'ils ont vrcues dans la phase pr6c~dente. Cela peut se faire 'a partir d'un cas isolM, lors 
des travaux en petits groupes ou dans une s6ance plrni~re de formation. Les individus 
6changent leurs reactions intuitives et affectives au sujet des activitrs dans lesquelles ils sont 
engag6s et, au cours de cet 6change, essaient de lier ces pensres et ces sentiments ensemble 
dans le but de drterminer ]a signification de cette experience. Initialement, l'exprrience peut 
ou peut ne pas apparaitre tres significative pour les participants; cependant, cette dtape de la 
formation leur permet de raisonner Apartir de cette exprience et de comprendre les raisons 
qui font aboutir Aces conclusions. 

Le r6le du formateur en tant qu'agent facilitateur est tr~s important au cours de cette 
phase. II/elle doit 6tre pr6par6(e) pour aider les participants adopter une attitude critique 
face k l'exp6rience. En plus, il est de la responsabilit6 du formateur d'aider les participants 
Aextrrioriser leurs sentiments et leurs perceptions et d'attirer leur attention sur les themes 
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qui reviennent frdquemment ou des exemples qui apparaissent dans les r6actions des 
apfrenant dans cette exp6rience. En bref, le r61e du formateur consiste Aaider les 
participants Acomprendre leurs exp6riences pour avoir des donn6s concretes sur lesquelles on 
peut appliquer les conclusions et les g6n6rlisations. 

La r6flexion 6tablit le contexte de la phase suivante du cycle exp6rimentale, qui est la 
g6n6ralisation. C'est pour cela que les discussions des apprenant au cours de leur formation, 
par exemple A travers les films et les jeux de r6les, doivent 6tre des sujets de r6flexion. Ceci 
6tant, les participants doivent avoir assez de temps pour r6fl6chir sur ces experiences, dans le 
but de d6terminer si ces exp6riences aident faciliter les leons qu'ils reoivent. 

Les techniques utihs6es pour faciliter la phase de la r6flexion sont: 

H discussion du groupe sur des exemples, des sujets qui reviennent souvent et les 
themes qui surgissent, r6sultant des experiences individuelles 

H la production et l'analyse des donn~s 

H le reportage 

H le retour d'information interpersonnel 

H l'interview 

GENERALISATION: Dans cette phase, on tire les conclusions des exemples et des 
th~mes identifi6s. Les participants d6terminent les leqons de l'exp6rience de la discussion 
structur6e lors des sessions de formation, et les comparent aux exp riences non-structur6es de 
1, vie quotidienne. En d'autres termes, les participants identifient les similitudes entre les 
exp6nences v6cues lors des sessions de formation et leurs exp6riences personnelles de "la vie 
r6elle." Ils examinent les relations entre la formation, leurs objectifs personnels et leu's 
attentes apr~s la formation. 

Les m6thodes utilis6es pour faciliter la phase de g6n, ralisation comprennent: 

H1 	 le r6sum6 des leons sous forme de brefs expos6s ou g6n6ralisation 

1 les discussions en groupes sur le consensus obtenu Apropos des d6finitions, les 
concepts, les termes-cl6s 

H1 	 la r6ponse individuelle et la r6ponse du groupe sur des questions telles que:"queles conclusions pouvons nous tirer, en rapport avec nos activit6s 
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habituelles?" 

APPLICATION: Si la formation est d6f'nie comme un changement relativement 
stable du comportement, l'6tape d'application dans le processus d'enseignement exp6rimental 
facilite un changement futur du comportement des apprenant. En montrant les effets et les 
conclusions atteints au cours de leur formation, les participants sont en mesure d'appliquer 
les enseignements requs, en faisant des plans pour un comportement plus efficace. 

Les techniques et activit6s utifis6es pour faciliter la phase de l'appikation 
comprennent: 

H 	 la r6ponse individuelle et celle du groupe sur la question: "comment pouvez­
vous utiliser ce cours pour 6tre plus efficace dans les milieux g6ographique et 
culturel sp6cifiques de votre environnement?" 

H 	 la revue des discussions tenues lors des s6ances de formation ant6rieures et la 
r6vision de tout ce qui peut avoir de nouveaux effets, de nouvelles id6es et un 
nouveau comportement 

H 	 la modification et/ou le d6veloppement des plans d'action, des objectifs 
personnels et des strat6gies pour le changement du comportement personnel. 

Un des avantages qu'il y a Autiliser cette approche est de permettre une participation 
active de tous les individus concern6s. Par ailleurs, cette approche permet aux participants 
d'acqu6rir de nombreuses comp6tences, qui ne peuvent tre mieux apprises que par 
l'exp6rience r6ele. 

IMDI/Formawn" remu k 31 octobre 1994 	 USAID/Tchad 94 
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DEUX APPROCHES en EDUCATION 

CONCEPTS CLES EDUCATION POUR ETUDIANTS EDUCATION POUR ADULTES 

1 Concept de G6n6ralement DEPENDANTE, G6n~ralement AUTONOME; 
l'Apprenant ne peut pas toictionner auto-ding~e; peut 

sans contr6le ext-.ie fonctionner sans 
constant sans contr6le externe. 

2 R61e du Formateur 	 Donner srjucu, aux Aider les apprenant 
problimes identifi6s pvr h trouver leurs propres 
lui-m~me solutions aux problmes 

3 	R61e et Rien h faire avec activit6s Tr~s important; ressource 
l'exp6nence de en cours; pas important. importante. 
I'apprenant 

4. R61e et 	 La plus nportante ressource Inportant; peut 6tre 
l'exp6nence du dispomble ressource significative. 
formateur 

5 Mode d'Apprentissage 	 Prescnre, agir et 6valuer Agtr, ddcrre actions, 
en fonction de la et explorer alternatives. 
prescription. 

6 	Sources cls Formateur Lui-m~me, et le formateur 
d'information 
pour apprenant 
sur sa performance. 

7 Source de motivation R6compense et punitions Int6r~ts internes et 
pour l'apprenant externes d6sire d'amtliorer ses 

comp6tences 

8 	Bonne volont6 Selon personnaht6 et Age Fonction des tfches et 
d'apprendre r6les dans la vie, et non 

pas de son Age 

9 dae du Temps 	 Toute est pour le "Futur" Pour les comptences 
(sens global et unpr6cis) actuelles et sp6cifiques. 

10. Standards Standards externes Auto- valuation des 
pour Evaluation D6ficicces not6es et comp~tences actuelles; 
et Amdhoration prescnptions donndes: auto-identification des 

"IL DEVRAIT." 	 actions h mener "JE DOIS." 

IMDI/Fomaom: rem k 31 octbre 1994 USAID/Tchad 94 



H: LA COMMUNICATION 

OBJECTIFS 

A la fin de ce segment, les participants seront en mesure d': 

1. 	 Analyser les dynamiques des groupes de 
formation, en vue d'identifier les fonctions et 
thches de formation. 

2. 	 Utiliser de fagon appropri~e les techniques de 
retro-action (feed-back). 

3. 	 Utiliser les techniques de communication pour 
faciliter les discussions et autres activit6s de 
formation. 
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II. COMMUNICATION 

A) 	 La dynamique du groupe et le r61e du facilitateur 

Le formateur et manager des services de formation travaille dans le cadre de la 
dynamique des groupes - il est suppos6, en cons6quence 6tre un sp6cialiste en "dynamique de 
groupe". Cela signifie: qu'il doit 6tre psychologue; qu'il doit avoir des aptitudes sp6ciales
qui lui permettent d'entrainer les groupes. 

C'est celui qui est l'aise devant un groupe de personnes Aqui il doit enseigner des 
notions techniques, ou qui doit maitriser des comportements sp6cifiques. C'est celui qui a 
la maitrise du sujet, et qui a la capacit6 d'assurer l'efficacit6 du groupe en tant que tel. 
L'hypothise est que cette capacit6 d'assurer l'efficacit6 du groupe peut 6tre apprise, et 
qu'elle est, en fait, une qualit6 essentielle d'un formateur. 

Si le formateur doit assurer l'efficacitd du groupe, il serait utile d'abord de d6finir un 
groupe efficace. Quelques caract6ristiques souvent cit6es Ace sujet sont les suivantes: 

H 	 Les buts et les objectifs poursuivis sont clairs pour tous; 

H 	 Le groupe est flexible dans 'adoption des proc6dures au cours de la rdalisation 
de ses objectifs; 

H 	 Tous les membres sont au courant du contenu du programme de travail et celui 
du processus (ou procedures) et de I'impact que les normes du groupe auront 
sur leur comportement; 

1H 	 Tous les membres acceptent la responsabilit6 pour l'efficacit6 du groupe et 
sont dispos6s en partager le leadership. 

H 	 L'harmonie du groupe est le rdsultat de l'6quilibre entre 

1) 	 l'accomplissement du travail; et 

2) 	 la r6ponse aux besoins 6motionnels et de motivations des membres pris 
individuellement. 

IMDI/Formatwm: Pm 1.31 octbre 1994 USAID/Tchad 94 
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Cette harmonie au sein du groupe entre les aspects du travail et les besoins 
6motionnels est Ala base de ce que l'on appelle la "dynamique" du groupe. 

G6n6ralement, on parle de deux cat6gories principales des fonctions de groupes qui 
permettent au groupe de veiller Asa performance. Celles-ci correspondent aux aspects not6s 
plus haut. K. Benne et P. Sheats les appellent les fonctions d'orientation de t che - ce qui
aide le groupe Afaire son travail; et d'orientation du processus - ce qui aide la formation et 
la coh6sion du groupe. Les premieres fonctions conduisent le groupe vers l'accomplissement 
de ses objectifs, et les secondes sont n6cessaires pour que la coh6sion du groupe puisse se 
maintenir. 

La situation d'une dynamique "idale" n'est pas cele dans laquelle toutes ces 
fonctions se retrouvent simultan6ment en m6me temps, mais une situation dans laquelle tous 
les membres du groupe (le facilitateur y compris) savent exercer ces fonctions aux moments 
appropri6s. 

Des exemples de fonctions d'orientation de tAche et de processus comprennent: 

FONCTIONS D'ORIENTATION DE TACHE 

Initie_. proposer des tAches ou des objectifs; d6finir un probl6me du groupe; sugg6rer 
une proc~dure ou des id6es pour r6soudre un probl~me. 

Chercher l'information: demander Aobtenir les faits; rechercher rinformation 
pertinente concernant la pr6occupation du groupe. 

Fournir I'information: mettre les faits t la disposition du groupe; foumir l'information 
pertinente sur la pr6occupation du groupe. 

Donner des opinions: exprimer une pens6e sur toute question. 

Clarifier: interpr6ter les ides et les suggestions; dissiper la confusion; d6finir les 
termes; indiquer les alternatives et les probl~mes. 

Elaborer: partant du commentaire ant6rieur, essayer d'61argir son l'horizon avec des 
exemples. 

Coordonner: montrer la corr61ation et le rapport entre ides diverses; essayer de 
rapprocher plusieurs ides du groupe. 

Orienter: d6finir le progr6s de la discussion envers les objectifs du groupe; soulever 

LIMD/Fomnafon: rm ke 31 ocobre 1994 USAID/Tchad 94 
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les questions concemant la direction et le sens du d6bat. 

Tester: demander aux membres du groupe s'ils sont pr^ts Aprendre une d6cision ou 
une initiative. 

Rdsumer: faire le point/la synth~se des id6es qui convergent; repr6ciser les 
suggestions apr~s qu'elles aient 6t discut6es par le groupe; prdsenter une d6cision ou 
une conclusion pour approbation par le groupe. 

FONCTIONS D'ORIENTATION DU PROCESSUS 

Encourager: 6tre responsable devant les autres; accepter les autres et leur 
contribution; reconnaitre le travail des autres en leur donnant l'opportunit6 ou la 
reconnaissance. 

Harmoniser: tenter de r~concilier les points de d6saccord; r6duire les tensions en 
6vitant de mettre "'huile sur le feu;" obtenir que les gens examinent les diff6rences. 

Pr6voir: essayer de pr6server les droits des autres Acontribuer ("on n'a pas encore 
6cout6 l'opinion de Jean"); sugg6rer les proc6dures aux membres pour prendre part A 
la discussion des problmes des groupes. 

Etablir les normes: d6clarer les normes Aatteindre par le groupe; appliquer les 
normes A l'6valuation du fonctionnement du groupe. 

Compromettre: quand une idWe personnelle fait partie des questions en litige dans un 
conflit, offrir un compromis; c6der un statut; reconnaitre et accepter l'errcur; se 
soumettre A la discipline pour maintenir la coh6sion du groupe. 

Poursuivre: suivre le mouvement du groupe; accepter les ides des autres; servir en 
tant audience int6ress6e. 

Exprimer des sentiments: transmettre et exprimer les sentiments du groupe; tirer 
1attention sur les r6actions du groupe aux ides et suggestions; faire part de ses 
propres sentiments aux membres. 

Apaiser les tensions: r6duire les mauvais sentiments par des blagues; attirer l'attention 
des membres du groupe aux choses ou faits amusants. 
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II existe dgalement des comportements, parfois appels les "r6les non-fonctionnels",
 
qui freinent le travail du groupe par rapport A la tfche et au processus. Quelques exemples
 
sont:
 

FONCTIONS DE BLOCAGE 

Bloquer: g~ner le progr~s du groupe en citant des exp6riences qui ne sont pas 
pertinentes i la discussion; ajouter des arguments pour un problme d6j rdsolu; 
arrter les id6es du groupe sans aucune consid6ration; empcher un vote. 

Agresser: critiquer, blxner les autres; montrer l'hostilit6 envers le groupe; attaquer 
les autres, tout en minimisant leur cortribution et leur personnalit6. 

Se mettre en vedette: chercher la reconnaissance des autres en parlant de soi, tout en 
se vantant. 

Supplier: introduire ses propres ides qui ne sont pas pertinentes; parler d'elles 
interminablement lorsqu'elles sont introduites. 

Se retirer: se d6sint6resser de tout; murmurer, chuchoter avec les autres. 

Dominer: imposer son autorit6 au groupe; donner des ordres. 

Finalement, un facilitateur est un membre sp~cial d'un groupe de formation. En plus 
de ses responsabilit6s pour le bon fonctionnement du groupe, il doit veiller k ce que le 
groupe atteigne les objectifs fLx6s dans les limites de temps imparties. Parfois les groupes 
arrivent assez vite Aun degr6 d'interaction assez 6lev6, parfois pas. C'est au facilitateur 
d'observer, d'identifier, de juger et d'exercer les fonctions n6cessaires Atous moments du 
fonctionnement du groupe. 

B) La r6tro-action (le feed-back) 

La r6tro-action ou le feed-back est le processus de transmission d'information qui 
permet Aun individu de d6couvrir l'impact de ses actions et de ses paroles sur d'autres 
individus. Le feed-back est essentiel la formation; le formateur et les participants doivent 
savoir donner et recevoir le feed-back. 

Le comportement de chaque personne est une r6ponse aux actions et aux paroles des 
autres. Puisque cette r6ponse est une interpr6tation "color6e" par des attitudes, vuleurs, 
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culture et exp6riences de l'individu, ilest fort possible que cette personne comprenne mal les 
intentions des autres. II n'y a pas de moyen id6al de savoir exactement les r6actions 
qu'6prouve une personne si celle-ci ne s'ext6riorise pas. Bien sfir, l'on peut se livrer Ades 
suppositions et 4 des spdculations sur les sentiments d'une personne. Toutefois, ces
sentiments sont propres et internes A la personne et ne d6pendent pas n6cessairement des 
autres.
 

II est presque impossible de changer les sentiments d'un individu s'il n'en donne pas
l'occasion. En exprimant ses sentiments, l'individu aide des partenaires Achanger leurs 
comportements en vue de lui communiquer leurs intentions. Sans le feed-back, cette 
divergence entre les intentions individuelles et la rdponse du groupe risque de s'aggraver. 

Exemple de feed-back: un nouveau membre essaie de se faire accept6 dans un groupe,
mais le groupe le rejette Acause de sa mani~re de s'int6grer. En revanche, le nouveau 
membre redouble ses efforts et ceci intensifie son rejet. Le processus se bloque de plus en 
plus jusqu'au moment oii un membre du groupe intervient pour lui dire que son 
comportement l'empche de s'int6grer. 

Le feed-back est un 616ment cl de la communication et peut 6tre planifi6 ou non. Le 
feed-back non-planifi6 peut se produire sous plusieurs formes: conscient (hocher la tte);
inconscient (somnoler); spontan6 ("merci!"); sollicit6 ("Oui, ceci m'est utile."); non-verbale 
(quitter la salle) et informel (applaudir). Le feed-back plamfi6 peut prendre plusieurs formes, 
entre autres: par rdflexion (l'observateur note les effets des interventions); Pauto-analyse
(analyse d'un "film" de performance); l'entrainement ou personnel (la forme la plus directe). 

Cependant, tout feed-back n'est pas utile (ou exact). Voici quelques crit~res qui
aident Ad6terminer si un feed-back est utile ou non.' 

CRITERES D'UN FEED-BACK EFFICACE 

l Descriptif: au lieu d'6tre 6valuatif. En d6crivant ses propres reactions, on 
laisse l'individu ouvert Aen tirer profit. 

C1 Sp&ifique: au lieu d'6tre gdn6ral. "Au lieu de me dire que je suis t6tu, dis 
moi que tout Atl'heure j'ai refus6 d'6couter les points de vue des autres dans la 
salle." 

lJ Appropri6: il prend en consid6ration Ala fois les besoins du r6cepteur et du 
transmetteur. Le FEED-BACK peut 6tre destructif quand on s'en sert 
uniquement pour nos besoins propres sans consid6rer les besoins du r6cepteur. 
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*1 	 Utile: I1faut que le FEED-BACK s'adresse aux les comportements que le 
r6cepteur peut v6ritablement changer. On intensifie la frustration du r6cepteur 
quand on souligne les faiblesses inh6rentes Acette personne. 

*' 	 Demand6: II est sollicit6 au lieu d'6tre impos6. Le FEED-BACK est tr~s 
efficace lorsque le r~cepteur indique les points sur lesquels il aimerait discuter. 

* 	 Au moment appropri& Gn6ralement, il est utile le plus t6t possible apr~s une 
action (d6pendant de l'6tat psychologique du rcepteur). 

[* 	 Clair. II est vdrifi pour assurer la clart6 de la communication. Souvent, on 
demande au r6cepteur de r6sumer le FEED-BACK qu'il a requ pour voir si ce 
qu'iI a entendu correspond Ace que le transmetteur voulait 6mettre. 

CI1 	 Exact: une fois le FEED-BACK donn6 dans un groupe, A la fois et le 
r~cepteur et le transmetteur ont l'occasion de v6rifier avec les autres membres 
du groupe l'exactitude de ce FEED-BACK. "Ce FEED-BACK est-il 
l'impression partag6e par le groupe ou est-il l'expression d'un sentiment 
personnel ?" 

*] Laisse la solution au r6cepteur: II faut que le FEED-BACK laisse la solution 
au r6cepteur, au lieu de donner des conseils, des solutions ou d'exiger un 
changement. 

Un FEED-BACK efficace exige que la personne (le transmetteur) t la fois soit 
consciente de ses sentiments et qu'elle les exprime. Elle doit d6crire les effets du 
comportement: ce qu'elle ressent. Un module de FEED-BACK qui donne des informations 
aux personnes sans les rendre d6fensives, et qui leur accorde la hbert6 de l'accepter ou de le 
rejeter 	est le suivant: 
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Le modble DU FEED-BACK 
...................................................
 

"Quand tu _ (comportement)
 

je ressens "
 

Ce concept de FEED-BACK peut 6tre nouveau k certains managers/formateurs qui 
sont habitu6s aux relations hi6rarchiques traditionnelles, et peut 6tre difficile Aimettre en 
pratique, surtout si les subordonn6s ou les apprenant s'attendent aux critiques traditionnelles. 
Voici ]a diff6rence entre "critique" et FEED-BACK: le FEED-BACK vise k provoquer un 
changement de comportement de la personne, en lui permettant de voir les effets de son 
comportement, et en lui laissant la libert6 de changer. Le changement n'est pas forc6, et 
donc d6pend de I'aptitude de l'individu. 

Le FEED-BACK, alors, est possible dans les conditions o6 existe une atmosphere de 
confiance, de respect mutuel, et de d6sire d'amd1iorer les performances - Atous les niveaux. 

C) Techniques de facilitation des groupes6 

II existe plusieurs techniques visant Aam6liorer la communication au sein d'un 
groupe. Trois de ces techniques - paraphraser, r6sumer et questionner - mdritent une 
attention particulire, k cause de leur efficacit6, voire m~me leur n6cessit6 lors des sessions 
de formation ou lors des 6changes entre individus. 

1 1 Paraphraser: Le fait de relancer l'id6e d'une autre personne en d'autres termes, par
exemple par des phrases comme: "Ce que vous voulez dire est .......... .," "En 
d'autres termes ............. ," ou "Si j'ai bien saisi votre id6e, vous dites que 
............ "Cette technique n'est pas une excuse pour r6p6ter plusieurs fois les 

m~mes ides en disant "Je suis tout A fait d'accord avec Mr. qui dit que .......... " - on 
entend souvent cette phrase introductive dans des r6unions, surtout des gens dits 
"bavards." Le formateur doit souvent paraphraser les interventions des participants et 
ainsi se doit de bien les 6couter. L'utilisation de cette technique par le formateur 
permet une compr6hension des ides par le groupe entier, et encourage une certaine 
rigueur dans l'expression d'id6es. 
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1 1 	 Rdsumer: faire le point/la synth~se des ides importantes; revoir le progr~s; pr6senter 
une d6cision ou une conclusion pour approbation par le groupe. Le r6sum6 peut 6tre 
introduit par des phrases comme: "Voici donc, les points clds de ce que vous avez 
dit ........... ," "Si j'ai bien captd le fond / les 616ments de ce que vous avez 
dit .............. " L'utilisation de cette technique peut encourager la clart6 d'expression 
et en g6n6ral aide le groupe ou l'individu Asuivre le fil d'une discussion assez longue 
ou compliqu6e. 

Questionner: Assurer la qualit6 de la discussion en posant des questions au groupe 
afim de solliciter des ides, des points de vue, des opinions, des r6flexions etc. II 
existe deux types principaux des questions: ferm~es et ouvertes. Les questions 
ferm6es n'ont que des r6ponses courtes, et le facilitateur ne cherche pas de longues 
discussions. Les questions ouvertes, par contre, invitent Ades r6ponses assez 
compliqu6es: r6fl6chies et d6taill6es. A propos des questions, on parle des "Questions 
QU'__." (qui, quoi, quand, comment, etc.) En g6n6ral, les questions sont pos6es au 
groupe, au lieu des individus, - ceci permet l'6coute active de tous les participants, et 
pas une seule personne. 
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III: LES BESOINS ET LES OBJECTIFS DE FORMATION 

OBJECTIFS 

A la fin de ce segment, les participants seront en mesure de: 

1. 	 Ddcrire l'approche et la procedure de l'analyse des
 
besoins de formation;
 

2. 	 Choisir les techniques d'analyse de besoins de formation les 
mieux indiqudes Aleur situation; et 

3. 	 Elaborer un objectif de formation conforme aux normes 
indiqu~es. 
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Ill. LES BESOINS ET LES OBJECTIFS DE FORMATION
 

Un des plus grands dangers dans la formation est le manque de d6finition ou 
d'analyse des besoins de formation; c'est en effet sur cette d6finition que repose la r~ussite 
de toute activit6 de formation. Tout comme les projets de sant6, des entreprises, de 
construction ou de mariage, la formation doit son succ6s A l'identification et l'analyse des 
besoins de formation, et 1'61aboration des objectifs du programme. 

A. LES BESOINS DE FORMATION 

On peut d6finir les "besoins de formation" comme: 

"l'cartentre le niveau de performance souhaitge ou exigee, et 
le niveau actuel de performance pour une personne ou un 
groupe de personnes." 

I1est imp6ratif que le formateur et les organisateurs de formation d6terminent les 
causes des performances dites "non-acceptables", et qu'ils d6cident si la solution approprie 
est. en fait, la formation. Si d'autres causes (tels que les changements des syst~mes de 
production, le mauvais climat de travail, ou l'insuffisance des ressources ou mat6riaux 
etc .... ) sont identifi6es, des solutions appropri~es devront &re mises en place avant de cr6er 
un programme de formation. En d6finitive, la formation est un besoin r6el et imm~diat dans 
la plupart des cas. 

De meme, les ressources peuvent 6tre limit6es, aussi. Une exploitation efficiente de 
ces ressources limit6es commence avec l'identification et l'analyse des besoins de formation. 
La fonction formation doit &re bien pr&cis6e dans le syst~me organisationnel avant de 
distribuer un questionnaire d'analyse des besoins, par exemple. Le sch6ma qui suit d6crit 
essentiellement le processus de l'analyse syst6mique des performances (ASP): technique 
d'analyse globale des activit6s d'une organisation. 
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L'ANALYSE DES BESOINS DE FORMATION 

CAUSES DU PROBLEME 

• changements structurels,
 
organisationnels, de technologie,
 

de personnel
 
m int6gration de nouveaux employ6s
 

NIVEAU ACTUEL DE PERFORMANCE 

i- Absence de connaissance, de
 
comp6tence, d'attitude requise
 

MANIFESTATIONS DU PROBLEME 

o rendement insuffisant 
• inefficacit6 

• non-ach~vement d'objectifs 

ACTIVITE DE FORMATION 

i contenu Ad6terminer selon
 
l'analyse des besoins
 

PERFORMANCE SOUIHAITEE 

• pour chaque personne ou
 
groupe de personnes
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BESOIN DE FORMATION 

P-ECART entre 

PERFORMANCE SOUHAITEE et
 
NIVEAU ACTUrEL DE PERFORMANCE
 

1. Stratdgie d'analyse des besoins de formation7 

L'activit6 m6me de l'analyse des besoins de formation peut tre plus ou moins 
compliqude, selon la taille et la complexit6 du syst me en question. En g6n6ral, la proc&Iure 
utilisde compo,,ce les 6tapes suivantes: 

W5 Pr6alable l'activit6 

1. Etudier la situation g6n6rale
 
2 Evaluer les techniques possibles
 
3. Choisir les techniques appropri6es 

IR L'activit6 d'analyse des besoms 

4. Collecter les donn6s 
5. Analyser les donn6s et reconfirmer les r6sultato prdliminaires 
6 Rdviser les donn6s (si n6cessaire) et 6laborer les plans de formation 
7. Ex6cuter les plans de formation 

Le choix de techniques d'analyse des besoins de formation d6termine la qualitd de 
donndes et des r6sultats. Trop souvent, les techniques des questionnaires et des interviews 
des personnes Clds (responsables directs ou ceux qui ont 6labor6 le projet) sont les seules 
techniques employ6es, m6me si elles ne sont que deux choix entre plusieurs. C'est le cas 
surtott dans les structures bureaucratiques qui exigent tine documentation prodigieuse. Le 
prob1~me IAest que les questionnaires ou les interviews ne produisent pas de donn6s 
utilisables si la techniquc est mal-choisie. Parfois on s'en rend compte trop tard... surtout 
apr~s ]a formation quand elle ne semble pas avoir contnbud l'am6horation des 
performances. Dans le choix de ces techniques, les formateurs et/ou managers de formation 
doivent s'assurer du bien fond6 des informations essentielles A l'61aboration des objectifs et 
programmes de formation, et de l'utilisation rationnelle des ressources surtout si elles sont 
limitdes 

Voici quelques propositions de crit~res de s61ection des techniques d'analyse des 
besoms de formation. Les propositions sont ii titre d'exemple, et peuvent ne pas 8tre 
applicables dans toutes les situations. 
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CRITERE DE SELECTION DES TECHNIQUES D'ANALYSE DES BESOINS
 

1. 	 Quelles ressources seront n6cessaires; lesquelles sont disponibles? 

a. 	 le temps 
b. 	 les finances 

2. 	 Quel degr6 de collaboration y aura-t-il entre formateur/manager de formation et les 
autres personnes dans le syst~me (de travail), pour l'61aboration du plan d'analys, et 
la collecte des donn6s? 

3. 	 Pourquoi impliquer ces personnes dans la collecte des donn6s? 

a. 	 compr6hension de la t~che 
b. 	 correction d'autres probl~mes A la lumi~re des informations fournies 
c. 	 engagement PERSONNEL d'agir suite aux informations reques 

4. 	 Comment est la "sant6" du syst~me en question? Y a-t-il quelque chose dans le 
syst~me qui emp6cherait l'utilisation de certaines techniques? (A titre d'exemple, une 
mdthode qui cr6e une surcharge de donn6s - impossible Ad6pouiller avec un budget 
limit&) 

Qui exactement doit y participer? Est-ce que certaines personnes doivent atre 
exclues? 

6. 	 QueUes sont les actions possibles, selon les responsables du syst~me? 

7. 	 Est-ce que les responsables du syst~me pr6ferent certaines m6thodes Aid'autres? 

8. 	 Est-ce que les responsables connaissent d6ja les besoins de formation? Sont-ils bien 
exprim6s? 

9. 	 Quel peut 6tre le d6lai maximum entre l'identification des besoins et l'ex6cution des 
activit6s de formation? 
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10. 	 Quelles sont les diff6rents besoins 

a. 	 Besoins exprim6s par les dventuels participants? 
b. 	 Besoins exprim6s par leurs superviseurs? 

11. 	 Jusqu'A quel degrd est-ce que les participants potentiels doivent-ils accepter ou 
s'identifier avec les r6sultats de l'analyse? 

12. 	 Est-ce que les donn6s seront confidentielles? 

13. 	 Quel degr6 de confiance est n6cessaire entre les participants potentiels et ceux qui 
feront l'analyse? Y a-t-il de bonnes relations entre ces deux parties? 

14. 	 Ceux qui feront l'analyse sont-ils Al'aise avec les m6thodes choisies? 

Les techniques prdsent6es ci-dessous ne sont pas n&cessairement nouvelles et 
pourraient d6j figurer sur les listes des techniques favoris6es par les managers des services 
de formation et les formateurs. Cependant, les avantages et inconv6nients not6s pour chaque 
technique sont sp6cifiques Al'activit6 d'analyse des besoins de formation, et ne devront pas 
donc 6tre consid6r6s comme 6tant applicables Atoutes les situations. 

TECHNIQUES D'ANALYSE DES BESOINS DE FORMATION 

* 	 L'OBSERVATION: des processus techniques; des interactions du personnel; peut 6tre 
structur6e ou non. Avantages: minimum d'interruptions du travail; donn6s 
pertinentes; reconfirmation imm6diate des interpr6tations. Inconv6nients: comp6tence 
technique n6cessaire chez l'observateur; donn6s provenant d'une situation isol6e; peut 
6tre perqu comme de l'espionnage. 

*l 	 LES _UBSTIONNAIRES: peuvent 6tre distribu6es ' une population totale ou Aiun 
6chantillon; questions ferm6es et ouvertes; peuvent tre distribu6es et remplies sans la 
supervision de l'enqu6teur. Avantages: beaucoup de r6ponses possibles en peu de 
temps; relativement moins cher; permet la libert6 d'expression; donn6es faciles i 
d6pouiller. Inconv6nients: hautz comp6tence technique n6cessaire chez celui qui cr6e 
l'instrument; moins utile pour de questions sur les causes de certains probl~mes ou de 
leurs solutions; parfois difficile Acollecter. 
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*] L'ENOUETE DES PERSONNES CLES: aupr6s des personnes aptes Aconnaitre les 
besoins de formation des groupes/individus en question. Avantages: relativement 
simple et moins cher; permet l'inclusion des points de vue des praticiens; renforce les 
lignes de communication entre r6pondants. Inconv6nients: possibilit6 des donn6es 
biais6es ou incompl~tes. 

*] 	 LES PUBLICATIONS PROFESSIONNELLES: y compris les journaux 
professionnels, les 6tudes ou enqu6tes, les directives minist6rielles, lettres circulaires, 
etc. Avantages: excelleate source d'information sur le niveau de performance exig6e.
Inconv6nients: parfois difficile Aobtenir dans certains pays; applicabilit6 des normes 
6trang~res pas toujours possibles. 

*r] 	 LES INTERVIEWS: formelles ou informelles; dchantillon ou population totale; A la 
limite, peuvent tre conduites par t6ldphone. Avantages: permettent la d6couverte des 
sentiments, des causes de probl~mes et les solutions possibles; permettent aux 
r6pondants de sortir un peu du cadre de l'exercice - ce qui permet des informations 
impr6vues. Inconv6nients: beaucoup de temps n6cessaire; peuvent re difficiles h 
analyser et Aquantifier les r6sultats; demande des comp6tences multidisciplinaires de 
l'intervieweur. 

* 1 LA DISCUSSION EN GROUPE: peut tre structurde ou non; utilise les techniques de 
facilitation des groupes tels que le brainstorming,les votes, les simulation, les jeux de 
r6les, etc. Avantages: pernaet de faire la synth~se de points de vue divers; permet
l'engagement ferme des r6pondants si leurs id6es se retrouvent dans les solutions; aide 
les r6pondants A renforcer leur capacit6 de participer en tant que membre du groupe.
Inconv6nients: beaucoup de temps n&cessaire (donc cher); peut produire des donn6s 
difficiles Asynth6tiser et Aquantifier, surtout apr~s des discussions non-structur6es. 

[* 	 LES TESTS: du type de questionnaire; permettent d'avoir une ide des connaissances 
techniques des r6pondants; peuvent tre organis6s de fagon supervis6e ou non. 
Avantages: aident dans la d6termination des causes de certains probl~mes; rdsultats 
faciles h quantifier. Inconv6nient: ne permettent pas de d6terminer si le rdpondant 
sait mettre en pratique ses connaissances. 

* 	 LA DOCUMENTATION, LES RAPPORTS: organigrammes, plans quinquennaux ou 
autres plans Acourt/moyen tenne, r6glementation interne ou de budgets; dossiers des 
employ6s (collectifs ou des individus, telles que la rotation du personnel, cas de 
recours au syndicat; l'assiduit6, etc); Proc~s Verbaux des r6unions, rapports
d'activit6s, rapports d'6valuation du programme. Avantages: indiquent les probl~mes 
possibles et leurs r6sultats; relativement faciles Aobtenir; moins d'interruptions de 
travail. Inconv6nients: qualit6 des rapports souvent difficile Av6rifier; donn6es 
refltent la situation du pass6 au lieu de la situation actuelle; n6cessite une capacit6 
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analytique tr~s d6velopp~e chez l'enqueteur. 

i 1 	 LES ECHANTILLONS DU TRAVAIL: similaires Al'observation, mais il s'agit
uniquement de travaux 6crits, tels que rapports, 6tudes, analyses, propositions, 
correspondances, plans et programmes de travail - ceci d6pend du "oroduit" de 
l'organisation; peuvent 8tre aussi une r6ponse 6crite Aune probldmatique. Avantages: 
les m~mes avantages que la documentation et les rapports; donn6es proviennent de 
l'organisation m~me. Inconv6nients: n6cessite une capacit6 analytique tr~s d6velopp6e
chez l'enqu~teur; l'analyse de ces 6chantillons est parfois jug6e trop subjective. 

La description d'un outil doit 6tre accompagn6e des indications sur le mode d'emploi,
ainsi 	que les suggestions sur comment maximiser les effets b6n6fiques de l'outil. Quelques 
conseils pour le choix des techniques d'analyse des besoins de formation sont les suivants: 

1 	 CONSERVATION D'ENERGIE: Ne pas consacrer trop 
d'6nergie et de ressources Al'activit6 d'identification et 
d'analyse des besoins de formation au d6triment de l'activit6 de 
formation elle-meme. 

r*]. 	 POT-POURRI DE TECHNIQUES: Ne pas se limiter ki une
 
seule technique: choisir deux ou trois de sorte que les avantages
 
et les inconv6nients des uns et des autres s'annulent. Les
 
r6sultats seront fond6s sur une base de donn6s plus large.
 

* . LLBERTE DE REPONSE: Toutes ces techniques ont une
 
certaine mesure de rigidit6. Essayer de pallier cette rigidit6 en
 
permettant aux r6pondants autant de flexibilit6 dans leurs
 
r6ponses que possible.
 

1*. 	 SUIVI DE L'ACTIVITE: Les activit6s de l'identification et
 
l'analyse sont inutiles si elles sont sans suite. S'assurer de
 
l'engagement des responsables du syst~me et n6gocier le d6lais
 
de r6ponse avant d'entreprendre l'activit6. 
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B. Les objectifs de formation 

Avant d'entamer une discussion de comment dlaborer les objectifs, il est utile de noter 
quelques distinctions entre les finalit6s, les buts et les objectifs de la formation. 

LES FINALITES DE LA FORMATION: une expression des attentes ultimes. 
Par exemple: "avoir les citoyens productifs conscients des valeurs de leur

"
 pays. 

LES BUTS DE LA FORMATION: l'expression globale des r6sultats de la 
formation. Par exemple: "renforcer ]a capacit6 de management des cadres 
charg6s de la formation." 

LES OBJECTIFS DE LA FORMATION: le r6sultat sp6cifique escompt6 de la 
formation. Par exemple: "Les participants seront capables de formuler un plan
d'analyse des besoins de formation." 

Le reste de ce chapitre traite les objectifs de formation. A ce stade, il est important 

d'analyser les diffdrentes 6tapes Asuivre: 

" transformation des buts en objectifs; 

* d6finition des objectifs; 

* 6valuation des objectifs; 

H] TRANSFORMATION DES BUTS EN OBJECTIFS 

Vers quele direction souhaitez-vous vous orienter ? Maintenant que vous avez 
identifi6 vos buts, il vous faut d6cider quels objectifs pr6cis vous voulez atteindre. Un 
objectif est plus petit qu'un but. 

Plusieurs techniques peuvent 6tre utilis6es af'm de transformer vos buts en objectifs; 
nous allons nous attacher ici Ala technique dite de "'arbre g6n6alogique": 

0 Technique dite de "'arbre gnUlogique": Vous pouvez construire un arbre 
pour d6montrer les relations causatives entre chaque force. Ceci vous 
permettra de choisir des objectifs approprid6s, r6alisables, et ayant un maximum 
d'impact. 
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L'ARBRE GENEALOGIQUE 
Brnching Tree Analysis 

Une fagon de d6composer un but strat6gique est d'utiliser un arbre g6n6alogique en 
vue d'examiner les probl~mes en fonction de leurs causes et effets. 

Selon cette technique, nous commengons par 6crire le probl6me que nous voulons 
examiner; ce problme constitue la premiere branche ou le tronc de I'arbre. Ensuite, nous 
nous demandons pourquoi le probl~me existe; chaque r6ponse apport6e constitue une nouvelle 
branche. Pour chacune des situations, nous d6terminons la cause et ainsi de suite, comme 
l'indique le sch6ma ci-dessous. 

TAUX DE MORTALITE ELEVE 

Manque de Manque Trafic Manque 
mdecine d'&lucation d'armes d'autorit6 

civile 

Manque de Manque d'eau 
nourriture 

Mauvaises Manque de Mauvais Manque de 
pratiques devises temps pompes 
agricoles 

Au fur et Amesure que nous avangons dans cet exercice, il nous est facile de 
comprendre comment un problme ou but est structure. Ceci nous donne des indications 
importantes concernant nos objectifs. 
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H] 	 DECLARATION DES OBJECTIFS: LIGNES DIRECTRICES 

I1serait int6ressant de commencer Ace niveau, car la maitrise de l'61aboration de ces 
objectifs permet aux participants de mieux exprimer les buts et les finalit6s. Des objectifs
portent sur l'acquisition des comp6tences, des connaissances et d'attitudes. 

Qu'est-ce qu'un objectif? C'est une facon de dccriie ce que les participants doivent 
8tre Amesure de faire, de comprendre ou de croire suite Aune s6ance de formation. Les 
objectifs devraient 6tre clairs et pr6cis, afin que tout participant comprenne bien le r6sultat 
vS6. 

Pourquoi insister sur l'expression rigoureuse des objectifs? L'avantage principal est,
qu'en sachant o6 on veut arriver, il est plus facile d6cider comment y arriver. Sans pr6ciser
le r6sultat de la formation, on risque de mal choisir les activit6s et techniques de formation. 

Comment exprimer un objectif? Un objectif doit sp6cifier ce que le participant doit
 
6tre capable de faire, de comprendre, ou de croire suite la formation. Les objectifs de
 
formation ont trois caractdristiques:
 

N 	 Un objectif doit d6crire ie r6sultat de la session 

L'objectif vise la destination et pas le moyen employ6 pour y arriver. II d6crit les 
RESULTATS de la formation, et non pas 'es activit6s Aentreprendre au cours de la session. 
Tr~s souvent, l'analyste brfile les 6tapes In arrivant rapidement au choix d'activit6s au lieu 
de bien identifier le r6sultat vis6. Etudier les exemples suivants: 

a. 	 OBJECTIF MAL-DEFINI: "Les participants auront l'occasion de discuter la 
16gislation et les normes du management du personnel au cours des s6ances." 

b. OBJECTIF BIEN-DEFINI: "A la fin de la formation,les participants seront 
capables d'organiser un Service du Personnel dans une PME, conform6ment k 
la 16gislation et aux normes d6crites lors du programme." 

Dans le premier cas, "pratiquer" n'est pas un r6sultat - c'est une activitd; un moyen
d'atteindre un objectif. Le deuxi~me exemple, par contre, est clair: on sait ce que le 
participant doit 6tre capable de faire appel t ses nouvelles comp6tences. 

H 	 Un objectif doit employer un verbe d'action 

II s'agit de pouvoir observer et mesurer (ou juger). Sans observer, comment mesurer 
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si racquisition de comp~tences ou de connaissances ou d'attitudes a W rafis~e? Souvent on 
emploie les formules suivantes af'm d'introduire les objectifs: 

"Le participant sera capable de_" 
"Dans les conditions suivantes, le stagiaire va " 
"Dans la situation X, les participants vont ." 
"A la fin de la formation/s6ance, les participants pourront 

On utilise des verbes actifs dans les espaces vides ci-d-ssus, qui indiquent une action 
observable et mesurable, ce que l'on FERA. 

Les verbes dans les deux colonnes ci-dessus indiquent deux catdgories de verbes: 
actifs et vagues. Les premiers ayant trait Ades 616ments observables et mesurables, sont 
acceptables dans l'61aboration des objectifs. Les autres ne pouvant permettre ni de mesurer 
ni d'observer, ne sont pas acceptables. 

Verbes actifs Verbes vagues 
faire pr6senter savoir croire 
expliquer 6numdrer comprendre avoir 
6crire organiser saisir sentir 
d6crire appr6cier 

I1est un pgu plus difficile de formuler les objectifs sur des connaissances et attitudes 
que sur des comp6tences; mais avec un peu de cr6ativit6, on peut r~soudre cette difficult6. 
Par exemple pour chaque: 

CONNAISSANCE "Le stagiaire sera capable d'6num6rer les causes principales de la 
pollution des puits dans les villages." 

ATTITUDE "Les participants vont choisir d'utiliser les m6thodes de communication 
interpersonnelle pratiqu6es en classe, au lieu de choisir les rmnthodes traditionnelles." 

Ni1 Le participant doit 6tre le sujet d'un objectif 

Un objectif pr6cise ce que fera ou produira le participant ou le groupe A la fin de ' 
formation - pas ce que fera le formateur pour arriver h ce but. Si l'objectif ne pr6cise pas le 
sujet, on ne saurait pas QUI doit arriver au r6sultat d6crit. II ne suffit pas de s'imaginer que 
le sujet est connu d'avance par tout le monde. Dans la phrase "Discuter la pollution et ses 
effets sur la population locale," il n'est pas clair si un expert va exposer; si les villageois 
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doivent discuter; ou si l'on va 6couter une dmission radio sur la pollution... et ainsi de suite. 
Les participants doivent savoir ce que l'on attend d'eux. 

Pour rsumer, une d6claration d'objectifs doit avoir les caract6ristiques suivantes: 

1. 	 Elle d6crit le r6sultat c16 que chaque personne sera en mesure d'accomplir 
grace Ala formation; 

2. 	 Elle emploie des verbes d'action observables et mesurables; et 
3. 	 Le sujet est la/les participant/s. 
4. 	 Elle est r&liste et r6alisable en fonction des ressources disponibles.
5. 	 Elle indique le "quoi" et le "quand", mais pas le "pourquoi" et le "comment". 
6. 	 Elle est appropri6e et tout le monde peut y consentir. 

IJ 	 EVALUATION DES OBJECTIFS 

Voici 	quelques directives permettant de reconnaitre de bonnes d6fmitions d'objectifs: 

* 	 est-ce que la d6finition est simple et claire ? 

* 	 contient-elle un verbe d'action, un r6gultat-cible et une date de ralisation. 

* 	 est-elle la fois r6alisable et mesurable ? 

" 	 est-elle acceptable pour toutes les parties en cause ? 

• 	 est-elle S.M.A.A.R.T. (intelligente)? 

0 	 Spkcifique: que va t-on modifier, qui sera impliqu6, quand et ofi ces mesures 
vont elles prendre place ? 

o 	 Mesurable: peut-on quantifier les r6sultats, et comment ? 
o 	 pr6cise - quant Aila r6gion (Aifre ou population concern6e ? 
o 	 Appropriee: est-ce que l'objectif vis6 soul~ve des probl~mes de d6ontologie ou 

des questions politiques ? Y-a-t-il accord sur l'objectif en lui-m~me ? 
o0 	 R aliste: est-il possible d'accomplir cet objectif en fonction des ressources qui 

sont votre disposition ? Y-a-t-il trop de facteurs qui ne sont pas maitrisables?
 
o 
 d61imit6e dans le Temps: quelle est le d6lai d'ex6cution ? 
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IV: L'ELABORATION DES SESSIONS DE FORMATION 

OBJECTIFS 

A la fin de ce segment, les participants seront en mesure de: 

1. 	 Preparer une s6ance de formation avec tous les
 
616ments ncessaires; et
 

2. 	 Choisir une technique de formation qui est
 
appropri6e Aleur situation.
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IV: L'ELABORATION DES SESSIONS DE FORMATION 

Afm de pr6parer des sessions de formation, on doit r6pondre aux questions suivantes: 
QUI va enseigner, QUOI (quel sujet), A QUI (l'audience), POURQUOI (les objectifs), 
COMMENT (m6thodologie) et DANS QUEL CONTEXTE ? Cet 6ventail de questions 
permet de d6finir les m6thodes Aemployer (il n'y a pas de "bonnes" m~thodes - il n'y a que 
aes m6thodes dont on est capable de justifier le choix). On doit 6galement planifier en vue 
d'6valuer l'impact, et de clarifier les r6sultats escompt6s. Finalement, on doit savoir quoi 
faire pendant que l'on anime la session 

A. 	 Les 616ments des s6ances de formation 

I1n'y a ni sch6ma-type d'une preparation, ni fiche p&dagogique module, ni dossier de 
session; tout cela n~cessite un effort d'adaptation. Chaque formateur a son style et sa 
pratique. Par ailleurs, chaque public a sa mani~re de r~agir aux diff6rentes m6thodes et 
outils; chaque public a sa vie de groupe qui varie selon la p6riode o i se situe l'intervention. 

Nous ne pouvons donc que proposer plusieurs exemples et instruments pouvant
 
faciliter la pr6paration d'interventions; ces techniques doivent 8tre modifi~es selon les
 
besoins. Voici les quatre recommandations les plus fr~quentes:
 

L 	 Permettre une certaine autonomie de l'audience, en limitant autant que possible la 
dCpendance ou le rapport de force "formateur-form6s." La prescription est double: 
comment transmettre des connaissances et comment aider les stagiaires Aauto­
d6couvrir les connaissances qu'ils puisent dans leurs propres exp6riences. Par 
consequent, il ne faut pas s'enfermer dans des sch6mas tout pr6par6s Al'avance qui ne 
laissent rien A l'imagination. 

I 	 S'obliger Apr6voir jusque dans le d6tail ce que doit 6tre l'activit6 du formateur et des 
apprenant au cours d'une session de formation. Trop souvent, en effet, ]a mise en 
application de bonnes ides p&tagogiques est compromise parce que l'on a omis de 
r6gler au pr6alable certains d6tails de r6alisation: on pr6voit un exercice sans compter 
le temps n6cessaire pour le corriger, par exemple, ou on ne d6f'mit pas les moyens 
mat6riels - souvent modestes mais indispensables. 

E~J 	 Offrir un cadre de r6f6rence pour 1'exp6rience p~dagogique. S'habituer Arecueillir et 
analyser les r6sultats de toute innovation p&iagogique entreprise par une analyse des 
hypothbse 6mises au d6part pour justifier de nouvelles pratiques. 

[C'] 	 S'efforcer de "capitaliser" le travail p6dagogique, 6vitant ainsi que les moyens 
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consacr6s, Aun moment donn6 et pour un objectif particulier, Apr6parer ou am6liorer 
une s&luence de formation, si petite soit-elle, ne soient perdus. 

Dans cette optique, chaque service de formation devrait pouvoir fournir Atout 
nouveau formateur les outils p6dagogiques (contenus de formation ainsi que modes 
d'emplois adapt6s Aune population, un objectif particulier et un contexte ducatif 
donn6) pr6alablement 6labords. Ceci dviterait bien des tAtonnements aux formateurs 
n6ophytes et permettrait de canaliser leurs efforts en vue d'am61iorer les produits 
existants et de permettre la cr6ation de nouveaux produits.9 

Le tableau suivant propose le minimum d'616ments pouvant figurer sur les fiches de 
pr6paratio. du formateur: 

TITRE DE LA SESSION 

1. 	 TEMPS ET LIEU 

2. 	 OBJECTIFS DE LA SESSION: Voir la discussion sur l'61aboration d'objectifs de 
formation dans le chapitre pr6c6dent. 

3. 	 CONTEXTE, ORIENTATION: Les hypotheses et les motivations de cette session: 
sur le niveau actuel des performances; sur la performance souhait~e; sur la place de la 
session dans I'ensemble du programme. 

5. 	 ACTIVITES/DEROULEMIENT OPERATIONNEL: d6marches Asuivre; ce que
feront le formateur et les participants, 6tape par 6tape. Doit comprendre les questions 
Aposer ainsi que les rdponses possibles, les instructions pour les exercices, et les 
techniques employer pour l'6valuation des connaissances ou des comp6tences. 
Devrait contenir les trois dtapes g6n6rales suivantes: 

a. 	 INTRODUCTION: "Brise-glace," transition, pr6sentation et clarification des 
objectifs de la session, (une fois clarifi6s, ceux-ci devraient 6tre affich6s). 

b. 	 ACTIVITES PRINCIPALES: Description d6taill6e des activit6s de la session, 
dtape par 6tape, y compris les instructions poir les exercices, les jeux de 
r6les, etc. (voir annexe pour quelques techniques.) Le nombre d'6tapes 
d6pend de la complexit6 de l'activitd, mais dans tous les cas, l'acheminement 
dcit suivre le cycle d'apprentissage par exp6rience, Avoir: 
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b-EXPERIENCE (action principale) 
b.REFLEXION (observation, r6actions)
 
, GENERALISATION (de l'expdrience de la vie r6elle)
 
, APPLICATION (planification d'un comportement plus efficace)
 

c. 	 EVALUATION DE LA SESSION: Description des m6thodes utilis6es afin de 
v6rifier les connaissances et/ou les comp6tences acquises. Peut 6tre 6crite ou 
verbale, individuelle ou en groupe. Voir le prochain chapitre sur les 
suggestions des techniques h employer. 

6. 	 MATERIELS ET FOURNITURES: Les supports audio-visuels et autres foumitures 
(papier, crayons.. .etc.) pour la session, y compris les fiches techniques Adistribuer. 

7. 	 NOTES SUPPLEMENTAIRES A L'ANIMATEUR: Conseils l'animateur; points 
principaux Atransmettre; les explications suppl6mentaires i utiliser, selon le besoin; 
les variations des exercices; l'approche. 

8. 	 RESSOURCES: Documentation et ressources humaines que l'animateur a consult6 
dans la pr6paration de cette session; les sources des informations suppl6mentaires sur 
le sujet. 

Jusqu'a pr6sent nous avons pass6 en revue les 616ments composant les sessions de 
formation, sans avoir parl6 des exercices ou d'activit6s de d6but de programme (phase
pr6liminaire). Ces activit6s permettront d6s le d6but du programme (qui peut durer une 
joum6e ou trois mois...) - d'orienter I'approche de ]a formation des adultes concem6s. Les 
participants doivent 6tre impliqu6s et responsabilis6s; le formateur doit 6tablir le climat de 
relations coll6giales entre lui-m6me et les participants; il doit faire attention aux deux 
fonctions qui sont la tiche et le processus. Les exercices ou activit6s du d6but de 
programme peuvent comprendre les 616ments suivants: 

1. 	 Bienvenue et pr6sentation des formateurs 
2. 	 Exercices "brise-glace" 
3. 	 Pr6sentations 
4. 	 Wrification des attentes des participants (parfois pr6c&d6e d'une
 

analyse des besoins de formation)
 
5. 	 Clarification des objectifs du programme (parfois suivie d'une
 

n6gociatlon et r6vision des objectifs)
 
6. 	 Adoption du programme 
7. 	 Etablissement des normes 
8. 	 Identification des r6les sp6ciaux (secr6taire de la joum6e, par
 

exemple)
 
9. 	 Identification des responsables des questions logistiques 
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B. 	 Techniques de formation participatives 

Au d6but de ce chapitre nous avons dit qu'il n'y a pas de "bonne" m6thode de 
formation - i n'y a que des m6thodes dont on est capable de justifier le choix. Les 
propositions suivantes de crit~res de s6lection de techniques de formation sont regroupdes en 
trois rubriques principales: 

CRITERES DE SELECTION DES TECHNIQUES DE FORMATION 

1 ] 	 Concordance avec l'objectif: Les trois sortes d'acquisitions (comp6tences, 
connaissances et attitudes) seront plus vites atteintes et mieux assimil6es si les 
techniques sont bien choisies. Par exemple, si l'on doit 6tre capable de construire des 
briques, une technique permettant beaucoup de pratique est la mieux indiqu6e. Par 
contre, si l'on veut connaitre des formules chimiques, le choix de technique 
permettrait la transmission d'une masse d'mformation en peu de temps, mais 
dgalement la m6monsation qui assurerait une utilisation ult6rieure. 

Disponibilit6 des Ressources: Le temps, les fonds, un corps professoral comp6tent, le 
mat6riel et l'dquipement. 

I]l 	 Caract6ristiques des participants: Savent-ils lire et 6crire? S'il y a des conflits au 
sein du groupe, les travaux en petits groupes peuvent exacerber ou pallier les conflits. 
Quel est le niveau de responsabilit6s (et de pr6-occupations) de chacun: directeur 
ex6cutif, contractuel, cadre moyen, etc ... Un individu auto-motiv6 et discipline 
pourrait mieux r6ussir un cours par correspondance qu'un individu qui ne l'est pas. 

IMDllFormatan: rema ka31 ocdobre 1994 	 USAID/Tchad 94 



SE-39 
Noter quelques techniques de formation que vous avez utilis6 dans le pass6, et les 

justifications qui vous ont pouss6 de les choisir pour la situation en question. 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Noter trois techniques que vous voudriez utiliser, mais que vous ne maitrisez pas.
Noter aussi les situations et les participants potentiels avec qui vous employerez chaque
technique (justification). 

1. 

2. 

3. 
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TECHNIQUES DE FORMATION 

La liste ci-dessous pr~sente 32 techniques de formation. Ces techniques sont d~crites 
bri~vement; le formateur devra rechercher des informations plus d6taill6es sur l'efficacit6 de 
chaque m~thode, dans des sourcc comme Methods in Adult Education par Morris & Smith; 
et 24 Group Methods and Techniques In Adult Education, par Educational System 
Corporation. 10 

1. Les Devoirs 

Devoirs, lectures, 6crits, donn6s aux stagiaires en vue de pr6parer un expos6 Afaire
 
ou de renforcer une pr6sentation d6jA faite.
 

2. Participation de I'audience t une pr6sentation 

Prgsentationd'9quipe 
La premiere d6marche consiste Alaisser la parole aux membres de l'6quipe qui 

ont pr6par6 la pr6sentation. Les membres de l'6quipe sont invit6s donner des 
informations suppl6mentaires sur certains points de la pr6sentation. Cette r6action de 
l'6quipe ou peut faciliter la communication, et stimuler les int6rts de l'audience sur 
le sujet pr6sent6. 

Dans un deuxi~me temps, il faut inviter les membres de l'audience Aposer des 
questions ayant pour but de clarifier certains points rest6s obscurs. 

Prdsentationindividuelle 
La gestion de l'audience est primordial Auce niveau. En effet, les interruptions 

et les questions peuvent donner au conf6rencier le sentiment d'8tre un pi~tre 
communicateur; le mod6rateur de la session doit aider Acontr6ler le ton des s6ances t 
partir d'interventions approprides. Le mod6rateur peut 6galement encourager les 
membres timides d, l'quipe Ase faire entendre. L'audience dans son ensemi-le sera 
passive, aussi le formateur aura besoin d'instaurer une discussion pour permettre une 
participation effective de l'audience. 

3. Seance de "Brainstorming" (remue-m6ninge) 

Technique oit l'esprit cr6atif est plus important que l'esprit pratique. Les participants 
presentent leurs id6es de fagon spontan~e sur un sujet donn6. Aucune ide n'est rejet6e ni 
critiqu6e. Tout ce qui est dit est 6crit. Le but de cette technique est d'avoir autant d'ides 
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que possible et de stimuler la pens~e des participants. Apr~s avoir fini de faire la liste des 
ides, le groupe clarifie, cat6gorise ou discute un 616ment Ala fois, selon la situation. 

Le brainstorming permet de stimuler des ides nouvelles et contribuer Ala formulation 
de solutions innovatrices Ades probl~mes jadis insolvables, ceci grice h plus grande libert6 
d'expression encourag6e. 

Apr s avoir complt la liste, les membres du groupe critiquent les ides g6n~res
 
par les autres. Le formateur doit alors guider la discussion et orienter les critiques sur le
 
sujet non pas sur la personne; il doit souligner que toutes les ides sont valables car elles
 
contribuent au processus de rrflexion.
 

4. Srance de "Buzz" 

Elle inclut tous les membres d'un groupe de formation directement dans la discussion. 
Le groupe est divis6 en sous groupes de 3 h 4 personnes pour un bref moment. Dans ces 
groupes buzz, chaque membre apporte sa contribution sur le sujet discutd. Les ides sont 
ensuite rapportres au groupe entier. La s6ance buzz peut 6tre utilisre pour d6velopper des 
questions pour un confrrencier, ou un d6bat pour grnrrer des informations dans des 
domaines d'int~rt sp&cial, et pour faire apparaitre des ides sur tin sujet particulier. Cela 
donne Achacun la chance de participer et permet aux individus de s'identifier au programme 
et Ases objectifs. Parce que la contribution des diffrrents sous groupes peut 6tre 
contradictoire, et difficile Acombiner, le formateur doit organiser une discussion au niveau 
du groupe entier sur les diffdrentes ides. 

5. Etude de Cas 

C'est un compte rendu d6taill6 d'une situation reelle ou hypoth6tique (une s6rie 
d'6vrnements lis entre eux, comportant un probl~me) que les stagiaires pourraient
 
rencontrer au cours de leur travail. 
 Le cas est analys6 et discut6 et on demande souvent aux 
stagiaires de venir avec un plan d'action pour r6soudre le problme. Les 6tudes de cas 
peuvent 6tre pr6sent~es oralement, par 6crit, i l'aide d'un film ou de tout autre moyen 
m6diatique. 

Avantages: les membres d'un groupe peuvent d6velopper d'autres solutions Aun 
probl~me donn6, drvelopper des aptitudes analytiques et des aptitudes Ar6soudre les 
probl~mes. 

Limites: Le formateur doit 6tre conscient que: 1) certaines personnes pourraient ne 
pas voir de lien entre l'6tude de cas et leur propre situation, ou les probl~mes du 
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groupe; 2) d6velopper un cas d'6tude demande quelque fois beaucoup de temps et de 
pens6e; et 3) certains membres du groupe peuvent participer plus que d'autres. 

6. Clinique 

R6union ou s6rie de r6unions comportant les analyses ou traitements de conditions
 
sp6cifiques, ou probl~mes sous la direction d'un expert.
 

7. Colloque 

Version modifi6e de d6bat: 3 ou 4 personnes servent de ressources et 3 ou 4 de 
stagiaires. Ces stagiaires expriment des opinions et posent des questions qui seront discut~es 
par les personnes servant de ressources. 

Avantage: le colloque peut 6tre utilis6 pour identifier et explorer un probl~me ou un 
sujet, donner l'audience une compr6hension des diff6rentes parties d'un probl6me, 
et d6terminer les avantages et les inconv6ments d'une action en cours. I1peut 
permettre la pr6sentation des diff6rents aspects d'un sujet, et fournir une 
reprdsentation de l'audience et un feed-back de l'audience Al'expert. 

Limite: le mod6rateur peut avoir des difficult6s i maintenir la discussion sur le sujet. 
Des opinions diff6rentes ne permettent pas toujours de trouver une solution Aun 
probl~me. le progr6s vers la solution. Parce que les membres de l'audience ont 
d'abord un r6le passif, le formateur doit organiser par la suite une discussion g6n6rale 
sur le sujet. 

8. Comit6 

II s'agit de petits groupes de stagiaires s6lectionn6s pour remplir une fonction ou 
accomplir une tfche qui ne peut etre faite de fagon effective et efficace soit par l'ensemble du 
groupe, soit par un individu. 

Avantage: un comit6 peut 6tre utilis6 pour planifier une activit6, conseiller un groupe, 
6tudier un probl~me particulier, pro nouvoir un 6v6nement, ou 6valuer une activit6 
particuli~re. 

Limite: En constituant un comit6, le formateur doit voir si les membres du comit6 
peuvent bien travailler ensemble. I1doit 6galement pr6voir le refus du groupe 
d'accepter les recommandations du comit6. 
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9. Consultation 

Technique de discussion entre le formateur ou un expert et une ou plusieurs 
personnes, au cours de laquelle, il fournit une assistance technique. Font partie de la 
consultation les conversations t6l~phoniques, les lettres personnelles, les visites au travail, et 
les activit~s en petits groupes int6gr6es Aune s6ance de formation. 

10. Cours par correspondance 

M~thode auto didactique et ind6pendante, utilisant du mat6riel imprim6 ou non 
comme support ducatif. De tels cours comprennent des s6ances individuelles avec un 
tuteur, des s6ances en petits groupes, des consultations avec un formateur, des devoirs 6crits, 
des examens, et des notes. 

11. Incidents cntiques 

Experiences 6ducationnelles 6crites, audio-orales, ou/et visuelles, ou des
 
dramatisations simulant des 6v6nements r6els tir6s de la vie de tous les jours. En g6n6ral 
on 
demande aux stagiaires de prendre des d6cisions et de r6agir en situation de "Laboratoire" A 
une situation donn6e afin d'illustrer un comportement en situation r6elle. Par exemple, cette 
technique peut servir Ad6montrer Aun contremaitre comment se comporter vis Avis d'un 
employ6 r6calcitrant, ou encore enseigner quelques techniques d'entretiens lors de 
recrutement d' un employ6 potentiel. 

12. D6monstration (M6thode) 

Repr6sentation d6montrant les utilisations possibles d'une proc6dure ou d'ex6cution 
d'un acte. Elle est souvent suivie d'une s6ance pratique au cours de laquelle le stagiaire agit 
sous la supervision de formateur. Repr6sentation visuelle accompagnfe d'une discussion 
orale au cours de laquelle des comp6tences psychomotrices sont enseign6es. 

Avantages. 1) les personnes semblept mieux comprendre ce qu'ils voient d6montrer 
avec en plus le b6n6fice d'une discussion, d'un mat6riel r6el et de modules 
appropri6s; 2) Ia d6marche est flexible e, le d6monstrateur peut le faire Al'allure 
d6sir6e par les stagiaires, et r6p6ter autant que n6cessaire. 

Limites: 1) la d6monstration prend beaucoup de ,'rps,et i peut cofiter d'obtenir le 
mat6riel n6cessaire, et les objets lourds sont difficiles transporter; 2) si on utilise 
des petits objets, seul un nombre limit6 de peronne:s peavent les voir en m6me 
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temps; 3) si on a un materiel en quantit6 limite, certains membres du groupe auront 
Aattendre pendant que d'autres sont en train d'imiter ce qu'ils ont vu. 

13. Dmonstration (R6sultat) 

Le r6sultat type de la d~monstiation montre par exemple les aboutissements de 
quelques pratiques qui peuvent 6tre vue,, entendues et senties. La d6monstration traite 
souvent du cofit des oplrations, des proc6dures de production, ou de la qualit6 du produit, et 
en g~n6ral demande beaucoup de temps pour 6tre complte. 

14. Groupe de Discussion 

Reunion entre deux ou plusieurs personnes pour discuter de fagon informelle d'un 
sujet qui les pr6occupe. La discussion put provenir d'une initiative commun, - cr6e Apartir 
de lecture donne comme devoirs ou d'6change d'exp6riences 6ducationnelles. Un groupe de 
discussion est une bonne technique qui inclue le groupe entier. Il peut 6tre utilis6 pour tirer 
les habilet6s, connaissances, et exp6riences de chacun afin d'atteindre une compr6hension 
commune ou un but. On a besoin d'un bon leader pour provoquer la participation de tous les 
membres du groupe et pour veiller Ace que la discussion reste sur le sujet. 

15. Exhibitions 

Des 616ments (affiches, photos, etc ...) peuvent 8tre prepar6s en vTe de faciliter le 
processus d'apprentissage, ou de renforcer le contenu d'un message &lucationnel. 

16. Voyage d'6tudes/Contact professionnel 

Lors de voyage d'6tudes ou de contacts profesionnels, un groupe de formation visite 
un lieu pr6sentant un int6rt &lucationnel pour des observations et une 6tude directe. Les 
visites peuvent durer quelques heures, alors que les voyages d'6tudes sont articul6s autour de 
visites pr6sentant des int6r~ts par rapport Ades conditions ou des probl~mes particuliers; ces 
visites illustrent diverses approches pour atteindre un objectif, les r6sultats du d6roulement 
d'une action, et pour relient l'6tude th6orique Ades probl~mes pratiques. 

Avantage: le contact professionnel aide souvent les participants Atraiter d'un sujet 
dans un environnement professionnel concret. 

Limite: probl~mes logistiques li6s au temps n6cessaire pour effectuer les pr6paratifs k 
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l'avance, les difficult4s de maintenir un emploi du temps, et 1' ennui possible des 
participants. 

17. Forum 

R6union publique au cours de laquelle chaque personne peut exprimer son point de 
vue. Cette technique peut re utilis~e une fois le sujet pr6sent6 par un confdrencier, lors 
d'un d6bat, d'un film ou par le biais de toute autre technique. Le forum encourage la 
participation de l'audience Aune grande r6union et aide Ad6velopper les opinions en testant 
les ides' chaud. 

Le succ~s du forum d6pend de l'habilit6 du mod6rateur, et de la maturit6 de 
l'audience. Pendant que les participants expriment leurs points de vue, une controverse 
partisane et des d6bats peuvent apparaitre et agir comme stimulants. Toutefois, le 
mod6rateur devra contr6ler la discussion en r6sumant les arguments de temps en temps, si 
ncessaire. 

18. Fiches dInformation 

Appel6es commundment "polycopies," elles aident Al'apprentissage; elles sont 
donn6es aux stagiaires comme supports d'une activit6 d'apprentissage. Elles peuvent re 
sous forme de narration ou de plan 6crits par le formateur ou reproduites Apartir d'un 
mat6riel pubi4. 

19. Interview 

Pr6sentation au cours de laquelle une ou plusieurs personnes r~pondent aux questions
d'un ou plusieurs stagiaires (interviewers). Elle est utilis6e pour explorer un sujet en 
profondeur IMou l'on n'a pas besoin d'une pr6sentation formelle. 

Avantage: moins formel qu'un discours ou un expos6; I'audience est repr6sent6e par
l'interviewer; garantie que la discussion suivra les int6r~ts des membres de l'audience. 

Limite: l'interviewer doit connaitre son sujet, les d6sirs de l'audience, et les 
techniques de l'interview. Parce que l'audience est principalement passive lorsqu'elle
6coute l'interview, le formateur doit trouver une m6thode qui inclue l'audience dans 
la discussion suivant ]'interview. 
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20. Exposd (ou Discours) 

Pr6sentation orale sur un sujet donn6; cette technique requiert une pr6paration
 
soign6e. Cette technique permet de d6crire des faits d'une fagon logique et directe, de donner
 
un point de vue sur un sujet controvers6, d'amuser ou d'inspirer une audience, de stimuler
 
une r6flection, d'6tudier davantage un probl~me, ou encore d'ouvrir le sujet Aune discussion
 
g6n6rale.
 

Avantage: les expos6s conviennent A toute audience, et sont faciles Aorganiser; 
certaines personnes apprennent mieux en 6coutant qu'en lisant. 

Limite: Au cours de l'expos6, I'audience est souvent passive, et le feed-back limit6; 
aussi est-il difficile de mesurer l'effet de ce qui a 6t dit. I1 y a peu de chance de 
d6fier ou contredire les ides, et de pratiquer les ides pr6sent6es. 

Pour clarifier les points couverts et tre s~r que les stagiaires comprennent les ides 
importantes, 1'expos6 devra 6tre suivi par une discussion de groupe. Une fagon de le faire
 
est de constituer des petits groupes ayant pour but d'explorer les diff6rents aspects de
 
l'expos6, ensuite le groupe est r6uni pour faire ]a synth~se des ides. Si le cas s'y pr6te
 
apr~s la discussion, le formateur peut organiser une exp6rience structur6e afin de mettre en 
pratique les points expos6s. 

21. S6ries d'expos6s 

Succession de discours sur une longue p6riode de plusieurs jours, ou de fagon 
intermittente pendant plusieurs semaines ou mois. 

22. Lettres. circulaires 

Une lettre d'information peut comprendre des annonces, ou un rapport envoy6 Atout 
le monde. Cela comporte souvent des informations sur la formation; la communication A 
sens unique: d'une personne h un groupe de plusieurs personnes. Les lettres circulaires 
portent sur des annonces, rapports, informations de formations. 

23. Fquipe d'6coute 

Une 6quipe d'6coute prend des notes, questionne le pr6sentateur, et r6sume la 
prdsentation. L'&quipe est utilis6e comme interm~diaire entre le conf6rencier et les 
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stagiaires. 

Avantage: particuli~rement utile lI oz le conf6rencier ne connait pas les problmes
particuliers du groupe. L'&uipe d'6coute peut aider A identifier les sujets, et A l'aide 
de rdsum6 et questions, peut 6tre amener rappeler les points importants. 

Limite: s'assurer que les membres de 1'6quipe d'6coute aient des connaissances sur le 
sujet en question. Etant donn6 que 1'6quipe peut ne pas repr6senter les points de vue 
de la majorit6, le formateur devra ouvrir la discussion au groupe entier ou permettre 
aux stagiaires de poser des questions. 

24. D~bat 

Un petit groupe de personnes sert de ressources; le groupe a pour tfiche de discuter
 
d'un sujet en face d'un groupe de formateurs. Le mod~rateur s'assure que I'ordre est
 
maintenu, que chaque personne a un temps 6gal de parole, 
et que le sujet est discut6 en
 
profondeur. Le d6bat peut servir identifier un problme, ou un sujet, fournir Aune
 
audience une comprehension des diff6rentes parties d'un probl6me, et comparer les avantages
 
et les inconv~nients d'une action en cours.
 

Avantage: cette m6thode permet d'6tablir un contact avec ]'audience et de stimuler 
son int~r~t par des changements frequents des confdrenciers et des points de vue. 

Limite: le d6bat ne peut pas couvrir tous les aspects du probl6me ou peut trop insister 
sur un aspect; une trop grande diff6rence d'opinion au cours du d6bat peut bloquer la 
discussion. 

Un mod6rateur qualifi6 doit veiller ,Ace que la discussion de se d6roule suivant les 
normes. Le d6bat doit tre suivi par un exercice permettant aux stagiaires de discuter ou 
pratiquer ce qui a W pr6sent6. 

25. P6riode de Questions 

C'est une s6ance organis~e A la suite d'un expos6 ou d'un discours, pendant laquelle
les stagiaires posent des questions aux confrenciers. Les stagiaires demandent alors des 
clarifications sur les points pr6sent6s lors de I'expos6 formel ainsi que des informations 
supplmentaires qui repr6sentent un intdr~t pour eux. 

Avantages: 1) permet au conf6rencier d'obtenir un feed-back et permet une 
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participation de l'audience, 2) refl~te l'accord ou le d6saccord de l'audience; 3) 
encourage les membres de l'audience Aprater plus attention au conf6rencier; 4) 
psychologiquement positif pour l'audience de savoir qu'elle a l'occasion de participer, 
mais qu'elle n'est pas tenue de participer. 

La p~riode de questions aura plus de succ~s si le formateur la pr6voit comme partie
 
int6grante de la s6ance. II doit encourager les stagiaires timides Aparticiper, et d6courager
 
ceux qui ont envie de dominer.
 

26. Les Jeux de R6le 

Cette technique permet Aplusieurs individus ou Aun petit groupe de stagiaires de
 
simuler une situation r6elle de la vie en face d'un groupe. II n'y a pas de textes, cependant
 
la situation est d6crite en d6tail. Les stagiaires d6veloppent leur r6le au fur et Amesure de
 
l'exercice. Une discussion relative Ala situation ou au probl~me trait6 s'en suit.
 

Le jeu de r6le peut 6tre utilis6 pour examiner un probl~me d6licat dans les relations 
humaines, pour explorer des solutions possibles Ades problmes 6motionnelles, et pour 
pr6senter des attitude- compl~tement diff6rentes de celles des participants. 

Avantages: m6thode pratique de pr6senter un probl~me et de stimuler une discussion; 
2) les participants peuvent explorer les solutions sans crainte des consequences et 
mieux comprendre les dangers que repr6sentent les erreurs d'approche sur le terrain; 
et 3) les participants essayent de penser et d'agir comme un autre l'aurait fait. 

Limites: Le formateur doit 8tre conscient de quelques probl~mes inh6rents Acette 
mdthode. Certains participants auront le souci de vouloir trop bien jouer, ou auront 
peur d'6tre ridiculis6s en face du groupe. Le formateur peut les aider ii r~duire cette 
peur. 

Si tous les participants font partie du jeu, le formateur pourra constituer des couples 
ou des trios o6 chacun sera soit acteur, soit observateur en m~me temps. Cela pourra aider 
davantage les stagiaires timides. 

27. S6minaire 

Le s6minaire fait appel Aun expert reconnu, pour diriger une discussion au niveau 
d'un groupe de stagiaires engag6s dans une discussion sp6cialis~e. En g6n6ral, l'animateur 
commence le s~minaire par une br~ve pr6sentation couvrant des sujets provocateurs; par la 
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suite, il/elle suscite une discussion laquelle tous les stagiaires prennent part. Un s6minaire 
peut durer une ou plusieurs s6ances. I1est utilis6 pour 6tudier un sujet en profondeur. 

Avantage: un sdminaire permet tous les membres du groupe de participer Aune 
discussion syst6matique et d6taill6e avec un guide ayant l'autoritd en la mati~re pour 
aider les apprenant. 

Limite: un s6minaire peut demander beaucoup de pr6paration: localisation du mat6riel, 
identification des animateurs, et pr6paration des rapports. Si le temps le permet, c'est 
une bonne m6thode pour des 6tudes spdcialis6es. 

28. Simulation 

Exp6rience 6ducationneUe structur6e sous la forme d'un jeu, avec comme 
caract6ristique une situation r6elle de la vie. La simulation permet au stagiaire de prendre
des d6cisions ou d'agir en situation de "laboratoire," avant d'avoir une interaction r~elle avec 
les personnes ou les choses. Quelques exemples: simulateurs de conduites de formations; des 
jeux &tucatifs comme le Monopoly, Black and White, ou CLUG (Community Land Use 
Game) qui demandent des actions de la part des stagiaires. 

29. Sc6nettes 

Pr6sentation breve et r6p6tde avec 2 ou plusieurs stagiaires. Les stagiaires mettent en 
sc~ne un 6v6nement ou un incident tir6 d'exp6riences de travail. Les sc6nettes peuvent 6tre 
utilis6es pour pr6senter un sujet de discussion, mettre en 6vidence une situation d6jA
pr6sent6e et montrer ses applications Ala communaut6 ou au groupe. 

Une scenette personnalise une situation et provoque un engagement 6motionnel Aiun 
problme. Elle stimule 6galement l'intdret et la discussion. Mais il y a un inconv6nient A 
trop agir, Aavoir un humour d6plac6 ou hors du sujet. 

La diff6rence entre un jeu de r6le et une scenette, est qu'il faut r6p6ter la sc6nette 
avant de la jouer Les deux techniques peuvent 6tre renforc~es par une discussion. 

30. Exp6rience structur&c (Exercice) 

C'est une activit6 d'apprentissage par l'exp6rience, conque pour atteindre un objectif
pr6cis. Le document doit avoir un objectif clairement 6nonc6, coritenir une description du 
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processus, la taille du groupe, le temps, le materiel n~cessaire, et une description de
 
'environnement.
 

Les exp6riences structurres sont congues pour permettre au stagiaire d'apprendre Ai 
partir d'actes concrets. Le formateur peut aider A faciliter son apprentissage, mais le 
stagiaire d~couvre et valide son apprentissage lui-m~me. Cette mrthode repose sur le 
principe selon lequel une experience guidre est le meilleur enseignant. 

Le formateur doit considrrer plusieurs 616ments dans le drveloppement d'une 
expdrience structur~e. I1doit 6viter la tentation de faire trop de choses: les buts de 
l'exp6rience doivent 6tre limit6s en nombre I1doit aussi consid6rer jusqu'A quel point les 
participants sont pr~ts Aprendre des risques itexpdrimenter. L'utilisation de certains genres 
d'exp6riences structurres avant que les participants ne soient pr~ts, peut paraitre menagant et 
6voquer des sentiments d'anxidt6 et de defense, plut6t qu'une ouverture Aapprendre. Les 
participants ont besoin de comprendre les raisons de l'exprience: comment elle est reli6e A 
la formation, et aux besoins du groupe de formation. Apr~s une exp6rience structurre, les 
formateurs doivent permettre assez de temps pour que le groupe puisse rrfl6chir et discuter 
de ce qu'il a appris, de pouvoir 6changer des points de vue, de tout int6grer, et de ne pas 
6tre frustr6 par l'exprnence. 

31. Conf6rence 

S6rie d'exposrs prrpar~s sur un sujet donn6, et animrs par des groupes de 2 k 5 
personnes servant de ressources; chaque personne pr6sente un aspect du sujet. Les 
prdsentations doivent 6tre br~ves et pr6cises, et ne doivent g6n6ralement pas d6passer 25 
minutes. 

Une conference peut 6tre utilisre pour pr6senter un matrriel nouveau d'une mani~re 
logique; elle permet de presenter plusieurs points de vue objectifs, de clarifier les aspects 
d'un problme complexe, et de montrer le lien entre les diff6rentes parties et l'ensemble. 
Elle permet diff6rents points de vue et tine couverture complete du sujet. Comme on fait 
appel a plus d'un conf~rencier, l'int~rt de l'audience est facilement stimul6. 

Le formateur pourra faire suivre cela d'une mrthode plus relaxe qui permettra A 
l'audience d'6tre plus engag~e. Apr~s une discussion en groupe, il peut programmer 
quelques expdriences. 

32. Atelier (Workshop 
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M6thode de formation permettant une 6tude approfondie d'un sujet sp6cifique. 10 
25 personnes se rencontrent pour amd1iorer leur comp6tence, pour d6velopper de nouvelles 
proc6dures d'op6ration, ou r6soudre des problmes. 

L'atelier fournit l'occasion de pr6parer des fonctions de vocations sp6cifiques, 
professionnelles, ou des services de communaut6. 

Avantage: encourage une bonne participation individuelle et aide le groupe 
d6terminer les objectifs et les mdthodes de la formation. 

Limite: requiert beaucoup de temps des participants et du staff, un rapport 
participants/staff 61evd, et des facilit6s et mat6riels sp6ciaux. Les participants doivent 
6tre d6sireux de travailler ind6pendamment, et de fagon coop6rative. 
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V: L'EVALUATION DE LA FORMATION 

OBJECTIFS 

A la fin de ce segment, les participants seront en mesure de: 

1. 	 D&crire les diff6rences entre 6valuations formative, sommative, 
normative et diagnostique. 

2. 	 Elaborer un plan d'6valuation d'une session et d'un programme de 
formation, en utilisant le cadre de "Qui, Quoi, et AQuelle Fin." 

3. 	 Choisir les techniques d'6valuation appropri6es Achaque programme de 
formation. 
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V. EVALUATION DE LA FORMATION 

A. 	 Les Types d'Evaluation 

A quoi pensez-vous quand vous entendez utiliser le terme "dvaluation de la 
formation?" Pour beaucoup, cela signifie "remplir un questionnaire". Or, l'6valuation va 
au-delA des questionnaires distribuds aprbs les programmes de formation. I1s'agit de toute 
activit6 ou s6rie d'activit6s qui visent h faciliter la prise des d6cisions sur l'organisation de 
programmes de formation, suite Aune collecte et Aune analyse de donn6es de cette 
formation. Pour parler d'6valuation de la formation, ilfaut s'attacher Aregarder au-delA de 
l'aspect purement 6valuatif et des outils fr6quemment utilis6s, dont les questionnaires. 

II y a plusieurs sortes d'6valuations: l'6valuation diagnostique (sujet abord6 au
 
Chapitre It: l'analyse des besoins de formation); les 6valuations normative, formative et
 
sommative. Les d6finitions des quatre types d'dvaluation sont les suivantes:
 

o 	 Evaluation diagnostique: avant une activit6; elle analyse la situation de d6part. 

o 	 Evaluation normative: c'est une comparaison avec un test standard, plusieurs 
groupes, ou m~mes instruments; la norme d'6valuation est la performance 
moyenne. 

o 	 Evaluation formative: c'est une succession d'interventions; elle permet 
d'assister l'apprenant dans sa progression; ele aide le formateur itd6terminer 
la prochaine 6tape; elle est fr~quente. 

o 	 Evaluation sommative: c'est la fin d'6tape; peut tre normative; 
promotionnelle; 6quilibr6e. 

II y a beaucoup d'aspects de la formation A6valuer: les apprenant, les formateurs, les 
m6thodes, les documents, l'impact, la qualitd de d6bats... et ainsi de suite. II est quasi­
impossible pour le formateur d'6valuer l'activit6 de formation sans une preparation extensive 
de cette activit6, ce qui suppose que cette personne doit s'int6ressei aux resultats qu'il est 
susceptible de recueillir. 

Le manager de la formation, en collaboration avec le formateur (si ces deux fonctions 
ne sont pas accomplies par la m6me personne), doit savoir 6laborer une activit6 de 
formation, puis doit-6tre capable de l'6valuer afin d'en tirer les leqons idoines. 

LMDI/Formaaon: rmu k4 31 ocobre 1994 USAIDITchad 94 



SFMD EV51
 

B. L'61aboration d'un plan d'6valuation de formation 

Le lecteur attentif peut commencer Ad6couvrir que ce manuel met plus d'importance 
sur les listes de crit~res de s6lection ou des facteurs Aconsid6rer Aprendre en consid ration 
dans l'61aboration des activites. La raison en est que le manager de formation ainsi que 
formateur - deux professionnels - doivent cr6er au lieu de suivre, doivent diriger au lieu 
d'ex6cuter, et doivent assurer l'utilisation efficace des ressources rares. Il va de m6me pour 
le cas de l'6valuation. 

De m6me que chaque programme de formation, chaque groupe de stagiaires, chaque 
ensemble d'objectifs est diff6rent, l'6valuation de chaque activit6 de formation est unique. 
Est-ce que ceci veut dire qu'il faut recommencer k z6ro Achaque reprise? Oui et non. Le 
"Oui" veut dire qu'il ne faut jamais traiter une activit6, si petite qu'elle soit, comme une 
autre. Les diff6rences peuvent provenir du fait que ce n'est jamais le m6me moment, et tot 
change avec les minutes qui s'6coulent. Le "Non" veut dire que le formateur ou 
l'organisateur ou responsable peut utiliser le m6me cadre Achaque reprise pour organiser in 
activit6 de formation, et par la m6me son 6valuation. 

La question la plus importante dans une 6valuation, est la suivante: 

" QUI VEUT SAVOIR QUOI, ET A QUELLE FIN ? " 

Les r6ponses que le manager et le formateur peuvent apporter k cette question 
permettent de d6terminer l'objectif de l'6valuation. Si le manger de la formation ne 
comprend ce qu'il veut accomplir par l6valuation, il risque de perdre le temps de tous les 
partenaires impliqu6s - participants, formateurs, responsables, bailleurs de fonds, et autres. 

Une fois l'objectif bien d6fini, l'6valuateur devra faire une pause afin de d6crire 
l'environnement ou le contexte de 1'6valuation ainsi que tous les facteurs ayant une 
importance dans l'ex6cution de l'activit6 en question. Le sch6ma suivant d6crit la d6marche 
Asuivre Ace sujet: 

MODELE PROVISIONNEL:
 
LA PLANIFICATION ET L'EXECUTION DE L'EVALUATION"
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Dternination de Dtermination 
QUI VEUT SAVOIR QUOI AVEC du CONTEXTE, des RESSOURCES 
QUELLES INTENTIONS? ET des CONTRAINTES 

QUESTIONS PRELIMINAIRES 
&DECISIONS 

ELABORATION DU PLAN D'EVALUATION 

EXECUTION: COLLECTE DE DONNEES 

ANALYSES DES INFORMATIONS 

COMMUNICATION DES RESULTATS 

Jusqu'A present, l'6valuateur n'a fait que d6crire le contexte et l'objectif de 
l'6valuation. II doit maintenant se poser quelques questions sur ce qu'il a recueilli comme 
informations prdliminaires. Ces questions pr6liminaires l'amnent Aprendre des d6cisions 
sur: qui va participer Al'6valuation, quand 6valuer, o6 6valuer, le type d'6valuation (voir
discussion au d6but du chapitre), les informations Aviser en dlaborant l'outil; et les types de 
jugements ou de d6cisions finales qui doivent 6tre prises suite Ala formation. 

Le tableau suivant contient quelques exemples des questions qu'il convient de se poser 
au cours des deux 6tapes not~es plus haut: la d6fm;Ition de l'objectif et le contexte, et 
l'analyse/prise de d6cision sur la conduite de l'6valuation. 
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QUESTIONS A VISER DANS L'ELABORATION
 
D'UNE ACTIVITE D'EVALUATION
 

o 	 CLARIFICATION DE L'OBJECTIF: Pourquoi dvaluer? Combien d'objectifs
 
d'6valuation y a-t-il? lesquels?
 

0 	 CONTEXTE. RFSSOURCES, CONTRAINTES: Qui sont les responsables? A qui 
appartient le "mot final?" Combien de temps disponible pour l'activit6? Quand? 
Quelle est ]a r6putation de l'6valuateur? Quelles sont les caract6ristiques des 
r pondants? Quelles garanties a-t-on que les rdsultats seront utilis6s? Qui va utiliser 
les informations et comment? 

o 	 PLAN D'ACTIVITE: Le plan est-il compr6hensif? ambitieux? appropri6 aux
 
objectifs? flexible ou rigide? apte i fournir des informations utiles? Les normes
 
sont-elles claires et r6alistes?
 

o 	 COLLECTE DES DONNEES: L'instrument est-il clair ou ambigu; de longueur 
appropri6; de difficult6 appropri6e; de format appropri6 aux informations requises? 
dans un format susceptible de favoriser des rdponses completes et d6taill6es? 

o 	 ANALYSE DES DONNES: Peut-on analyser les donndes? Quelles sont les 
hypotheses et les attentes personnelles de l'6valuateur? Qui va interpr6ter les 
rdsultats? Est-ce que les r6ponses seront codifi6es? pond6r6es? 

o 	 RAPPORTS ET UTILISATION DES RESULTATS: Comment traiter des r6sultats 
ambigus ou ind6cis? Comment traiter des r6sultats n6gatifs? Comment ut;liser les 
rdsultats, dans quel but? 

Le tableau ci-dessous recueille les r6ponses de plusieurs groupes de formateurs au 
cours d'une s6ance de travaux en petit groupes. La tAche: "identifier trois moments o6 il 
faut faire l'6valuation; et faire une liste de qui, quoi, quelle fin, ainsi que les outils." 

La planification de l'6valuation doit faire partie de la planification BIEN AVANT ]a 
c6r~monie d'ouverture. On verra dans le Chapitre VII que le plan d'6valuation fait partie 
int6grale des demandes de financement. Un plan d'6valuation bien organis6 d6montre la 
qualit6 et le s6rieux d'un programme de formation - une qualit6 parfois absente 
(malheureusement) des plans de formation. 
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PLANIFIER L'EVALUATION DES ACTIVITES DE FORMATION: 
POSER LES QUESTIONS "QUI, QUOI ET A QUELLE FIN" 

QUI QUOI 	 A QUELLE FIN 

o AU COURS DE LA FORMATION 

Formateur 	 a) Acquisition des comp6tences Ajuster le programme? 
b) Efficacit6 des techniques
 

Apprenant c) Acquisition, apphcabilit6 Ajuster ses efforts
 
Responsable. d) Acquisition Contr6ler pour ajuster
 

Outils Aemployer: tests, exercices, interviews (individuels et en groupes) 
mmi-questionnaires, 6chelles, Tableau T 

o A LA FIN DU PROGRAMME 

Formateur Objectifs atteints 9 Am6liorer la formation 
Concordance besoins et objectifs 
Performance du formateur Am6horer sa performance 

Apprenant Acquisition, apphcablit6 Chercher formation supp6t.? 
Responsable. 	 Satisfaction des Apprenant Faire la publicit6 

Objectifs atteints? Continuer i financer ou non 
Apphcation des acquis Organiser formation supp6t.? 
Cofit de l'activit6 Continuer h financer ou non 
Performance des Apprenant Decider interventions supp6t. 

__ .a employer: observations, interviews, 6tude de 
dc .,nents, tests de performance, questionnaires 

AU COURS D'UN SUIVI 

Formateur 	 Utilisation des acquis Restructurer proch. formation? 
Besoms de formation ont chang6 Ajuster ou crier formation 

Apprenant Performance am6hor6e? Chercher formation suppl? 
Responsable Performance am6horde? Chercher autres solutions 

Rentabiht6 de la formation 	 Investir. formation it l'avenir 

Outils t employer observations, interviews, 6tude de documents, 
tests de performance, questionnaires 
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C. 	 Techniques d'6valuation 

L'6valuateur doit recueillir des informations n6cessaires et suffisantes concernant les 
616ments jug6s importants Ala prise de d6cision envisag6e. II faut des informations 
pertinentes lui permettant de saisir en profondeur la situation en question pour l'appr6cier 
sa juste valeur. A cet effet, il/elle a besoin de techniques ad6quates de collecte des donn6es. 

La d6termination des questionnaires ne se fait pas au hasard: il faut consid6rer les 
questions suivantes: Telle technique, est-el!e adequate Ala nature de l'objectif de 
l'6valuation, aux objectifs p&Iagogiques qui ont 6t6 vis6s (et dont il faut v6rifier s'ils ont 6t6 
atteints? Est-elle coh6rente avec le plan d'6valuation suivi? Est-elle suffisamment sensible 
pour enregistrer de mani~re globale ou analytique ce qu'on veut 6valuer? Jusqu'At quel point
est-elle valide? Peut-elle 6tre compl6t6e par un autre instrument? 

TECHNIQUES DE COLLECTE DES DONNEES 

0 Examens partiels et examens de synth~se pr6sent6s sous forme de cas, avec des 
questions pr&cises ou sous forme de situations-probl~mes A rdsoudre. L'objectif de 
ces examens n'est pas du tout de s6lectionner ou de classer, mais de d6celer les 
imperfections pouvant servir d'outils de diagnostic. 

o Exercices de simulation: (6crite ou orale) Placer la personne dans une situation 
IMITANT la r6alit6 et poser, dans ce contexte, un probl~me exigeant la participation 
active du sujet en formation, par l'intermdiaire de questions, de d6cisions et 
d'interventions. 

0 	 Questionnaires: Les questions ouvertes suscitent l'expression des id6es de fagon
personnelle et cr6ative, mais parfois prennent trop de temps. Les questionnaires de 
choix multiples sont plus faciles Aremplir, mais ne refl~tent pas ncessairement les 
nuances des id6es des r6pondants. 

o 	 Grilles d'6valuation: Elles peuvent concerner 1) auto-6valuation des comp6tences, 2)
6valuation des aspects de la formation. Elles peuvent 6tre faites individuellement, ou 
en groupe. Le tableau-T est utilis6 en groupe: "brainstorming" sur les points forts et 
les points Aam6liorer. 

0 	 Rapports 6crits: Peuvent &re faits la fin du programme ou de facon journaliire par 
chaque participant; peuvent 8tre verbaux ou 6crits. Les crit~res ou points de 
discussion sont d6finis pr6alablement; parfois chaque participant garde son cahier 
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d'observations joumalibres. 

o 	 Observation: Un observateur note (selon des critbres d'observations pr6-6tablis), et 
fait son rapport verbal or oral. L'observation peut 6tre constante ou peut porter sur 
des moments ep6cifiques de l'activitd. 

o 	 Interviews: avec les participants ou avec les responsables ayant pu observer les effets 
de la formation. L'interview peut tre collectif ou individuel. 

o 	 Autres techniques notdes. 
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OBJECTIFS 

A la fin de ce segment, les participants seront en mesure de: 

1. 	 Choisir les cibles d'activit6 conformes Aleur service de 
formation; 

2. 	 Etablir un budget pr6visionnel de leur service de formation. 
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VI. LA PLANIFICATION DE LA FORMATION 

A. 	 La r6solution des probl~mes de performance: la
 
formation et le d6veloppement institutionnel
 

La planification strat6gique ou I'ASP (Am6lioration syst6matique des performances) 
est une technique utilis6e de plus en plus pour d6terminer les directions d'activit6s. Elle est 
diff6rente des autres sortes de planification en ce sens qu'elle est l'6tude complete de 
l'organisation: c'est la mise en cause Je tous les 616ments de l'organisation (ou du service 
dans une organisation). Cette m6thode est souvent employ e par une organisation qui arrive 

un carrefour crucial dans sa vie, et souvent la formation est jug6e une des solutions aux 
probl~mes auxquels l'organisation fait face. Puisque l'exercice de I'ASP est complete et 
complexe, on est plus ou moins rassur6 que les decisions qui en sortent sont tr~s bien 
raisonn6es. La d6marche ASP est la suivante: 

Diagnostic sommaire des probl~mes de performance 
Probl~mes? Non: STOP. Oui: CONTINUER 

Enqu6te
 

Organisationnelle
 

1. L'environnement 
2. Sa mission 
3. Son 	but (sa vision) 
4. Indicateurs de performance (rdsultats cl6s) 
5. Niveau actuel de performance (situation actuelle) 
6. Niveau de performance souhait6e (objectifs) 
7. Analyse des forces de changement 
8. D6f'mition de la strat6gie 
9. Planification de la strat6gie
 
10.Planification de l'6valuation de la strat6gie
 

Si le chef de service de formation a pour r6le, entre autres, le conseil Ases coll~gues 
(des techniciens, des managers des autres d6partements techniques), il doit savoir faire 
ressortir I'expression des besoins de formation, les v6rifier, et choisir (avec ces chefs 
hi6rarchiques) les priorit6s qui b6n6ficieront des ressources limit6es, et en quel lieu. Il n'y a 
pas de crit~res de s6lection des priorit6s pour toutes les situations; toutefois, quelques-uns de 
ces crit~res m6ritent d'6tre not6es; il s'agit de: 
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No, efficacit6 des m6thodes 

concordance avec les priorit6s de d6veloppement du pays, avec la mission et 
les buts de l'organisation, 

prcbabilitc de multiplication des effets 

disponibilit6 des ressources 

probabilit6 de r6ussite (exp6rience des autres) 

No possibilit6s de re-former quelqu'un au lieu de commencer Azero 

0. importance du besoin sp6cifique par rapport aux autres besoins 

Au niveau d'un programme individuel de formation, le formateur/manager doit 
consid6rer (ou aider les autres formateurs Aconsid6rer) l'int6gration de plusieurs 616ments. 
II s'agit de l'int6gration du contenu, l'dquilibre dans la hi6rarchie des objectifs, et la 
concordance entre objectifs et m6thodes de formation et d'6valuation, le rythme ou cadence 
des sessions et activit6s. 

B. Les objectifs (cibles) d'un service de formation 

Apr~s avoir identifi6 ou reconfirm6 la mission, la vision (but) et les r6sultats cl6s de 
l'organisation (service de formation), le manager doit pr6ter attention Al'dtablissement des 
produits concrets susceptibles d'aboutir aux buts de l'organisation. Ici il s'agit des
"outputs." Une fois les "outputs" d6finis (quantifids), le manager et ses collgues d6cident 
des inputs (ressources) n6cessaires pour donner les "outputs" sp6cifi6s. Bien stir, la 
disponibilit6 (actuelle ou potentielle, des inputs est pr(alablement v6rifi6e. 

Donc, au lieu de commencer du cot6 "inputs," la planification strat6gique commence 
du cot6 buts, et en ce faisant, assure la concordance et l'int6gration des 616ments conceptuels 
et structurels du programme. 

Approche "planification strat6gique" 

1. BUT ---- > 2. EXTRANTS - --- > 3. INTRANTS 

A la fin de ce chapitre se trouve une discussion des budgets et de la comptabilit6 des 
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services de formation. Une planification budg6taire et l'organisation comptable aptes h 
fournir des informations utiles Aun manager d6pendent de la D6finition des produits de 
I'organisation. 

Le but de la formation - l'amlioration de la performance d'ur individu ou d'un 
d6partement, n'est pas toujours ce "produit." En effet, c'est plut6t les outputs qui sont 
consid~r~s les "produits" du service. Ceux-ci doivent 6tre quantifi6s autant que possible. 
Quelques exemples: 

o Manuels publi6s 
P-Personnes en form
• Personnes form6es 

ation AMT 
en 

P Personnes en formation ALT 
o S6minaires pr6sent6s 
• Nombre de dossiers 

s6minaire 
• Nombre de places 

ALT 
disponible 

transmis 
P Cofit par personne 
par jour 

C. Les budgets 

LUs budgets d6voilent tant sur les activitds des organisations et des entreprises, que 
certains managers d6clarent 6tre capables de d6crire la philosophie, les strat6gie et les 
r6sultats d'une organisation par rapport ses budgets. Effectivement, le budget est la 
manifestation concrete de la taille des op6rations, indique (plus ou moins) la r6partition des 
fonds et donc le fonctionnement des op6rations et, en jugeant le r6alisme des chiffres des 
diffdrentes cat6gories et du montant total, donne des indications sur les comp6tences 
budgdtaires du responsable. 

Malgr6 la d6f'mition des budgets d'6tat comme des "autorisations de d6penses", les 
budgets des services des formations des minist~res ou des institutions de formation peuvent 
aussi 6tre consid6r6s comme des budgets des projets d'entreprise. C'est surtout le cas dans 
les services qui n'offrent pas gratuitement leurs services, et ceux qui regoivent une partie de 
leurs fonds directement des donateurs 6trangers. 

Budgets non-differenci6s: Un syst~me budg6taire avec budgets non diffdrenci6s est un 
instrument valable de contr6le de gestion si les pr6visions sont de bonne qualit6 et ne 
repr6sentent pas la simple reconduction des tendances historiques. Mais il n'est vraiment pas 
valable que dans le cas oti iln'y a qu'un seule type d'activit6 de formation, ou un petit 
nombre d'activit6s similaires dont l'organisation et la structure des cooits se ressemblent. Il 
peut s'agir du cas d'un centre de perfectionnement professionnel qui n'offre que des cours 
qui ne changent pas tellement d'une ann6e Aune autre. MaiL pour les services de formation 
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d'une taille plus importante, les activitds peuvent 6tre diverses et n6cessiter des budgets 
diff6renci6s 

Budgets diff6rencies: Le manager d'un service de formation rdpond aux besoins de 
formation exprim6s par des tiers (chefs hi6rarchiques, clients); fait le marketing des activit6s 
de son service (soit chez ses chefs hi6rarchiques, soit chez les clients payants, soit chez les 
donateurs); et g~re les ressources (en fonction des objectifs, les engagements et les ressources 
diverses). 

Le recours Ades budgets diff6renci6s rend possible une gestion budgdtaire plus 
efficace, dans le mesure oi cette pratique permet de rapporter: a) la structure de 
l'organisation du service de formation; et b) son syst~me de comptabilit6 "d'exploitation." 
Voir exemple: 

CHAMBRE DE COMMERCE: SERVICE DE FORMATION 

DIRECTION 

ADMINISTRATION 	 FORMATION FORMATION 
LOCALE A L'ETRANGER 

Budg. Frais Budg. s6mninaires Budg. Stages A
 
Administratif (y Budg. Radio long terme
 
compris Eval. Budg. Documen- Budg. Stages t
 
et Marketing) tation court terme
 

M6thodes de prix de revient 

II s'agit ici de tous les frais encourus dans la production d'un unit6 du produit de 
l'organisation. Dans le cas des services de formation, on peut souvent noter les "produits" 
(les outputs) ci-dessous: 
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b personnes/ans de formation 
o personnes/jours de formation 
• dipl6mes obtenus
 
ms~minaires/stages/voyages achev~s
 
• fascicules/personnes formdes 

[ 	 Prix de revient complet: c'est la repartition sur chaque groupe de "services" ou 
secteur d'activit6, de toutes les charges d'exploitation qui lui sont imputables. Pour 
parvenir A la budgtisation d'un r~sultat pr~visionnel diff6renci6 par "produit," le 
service prockde h la r6partition de certaines charges communes sur la base de crit~res 
et de cl6s propos6s par le syst~me de comptabilitd analytique. I1est difficile 
d'appr6cier objectivement ]a participation des chefs hi6rarchiques A la formation du 
r6sultat global de l'exploitation. Ceci est envisageable lorsqu'on donne une forte 
centralisation de l'autorit6 et des responsabilit6s. 

1 	 Prix de revient partiel: Il permet d'attribuer aux diff6rents groupes de service ou du
 
secteur, uniquement les cofits de production et de direction qui les concernent
 
directement.
 

Centres de la responsabilit6 de gestion Pour mieux d6velopper la notion de

"responsabilit6 sectorielle et pr6visionnelle" qu'implique la gestion budg6taire, l'organisation
 
peut 6tre d6coup6s en centres de responsabilit6s. Un service organis6 par "centres de 
responsabilit6s" est divis6 en unit6s de d6cisions plac6es sous l'autorit6 d'un seul individu, 
utilisant des ressources et produisant un service rep6rable. 

En termes de gestion pr6visionnelle, accorder une autorit6 et une responsabilit6 
signifie limiter cette autorit6 et ces responsabilit6s Ades activit6s g6n6ratrices de charges ou 
produits d'exploitation, de recettes ou de d6penses, de recherche ou d'emploi de fonds. Pour 
attribuer alors aux centres de responsabilit6s des 616ments contr6lables, ilconvient de mettre 
en place un syst~me budg6taire permettant la d6composition du r6sultat global d'exploitation 
en plusieurs contributions partielles. Cette d6marche implique normalement le recours h un 
syst~me comptable bas6 sur le principe du prix de revient partiel et refusant la r6gle souvent 
arbitraire et discutable de la r6partition des charges de structures. En outre, un tel systbme 
budg6taire permet de dissocier encore plus nettement les 616ments formant les budget, 
diff6renci6s. (L'instauration d'un systbme de suivi du temps accord6 aux centres de 
responsabilit6 par le personnel professionnel et autre permettrait une meilleur r6partition des 
composantes des frais g6n~raux.) 

Quant au budget global d'exploitation ila pour finalit6 de synth~tiser l'ensemble des 
r6sultats partiels obtenus par les centres de responsabilit6. 
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Proc6dure d'61aboration des budgets 

Le contr6le budgdtaire implique un certain type de relation et de n6gociation entre la 
direction du service de formation et les diffdrents responsables hi6rarchiques. Pour pouvoir 
d6terminer si en fin de p6riode (trimestre, ann6e...) les objectifs ont 6t atteints, il convient 
de distinguer clairement les 6tapes successives de la proc6dure budgdtaire: la pr6vision, la 
budg6tisation et le contr6le. 

Les cellules ou unit6s du service de formation 6tant par nature interd6pendants, il est
 
indispensable de coordonner l'dtablissement des nombreux budgets. Pour aboutir Aun
 
ensemble coh6rent d'objectifs Acourt terme, la finalit6 d'une procedure d'61aboration de
 
budgets est de proposer une solution globale au probl~me de l'6quilibre pr6visionnel A
 
r6aliser entre les charges et "produits;" entre recettes et d6penses.
 

1 	 LA PREVISION: L'6tude pr6alable de la d6cision budg6taire. Elle est A la fois un
 
problbme technique et une question de strat6gie de l'organisation. Ce n'est pas la
 
reconduction des r6sultats et tendaoces ant6rieures, mais I'expression d'une direction
 
que le service de formation s'engage h respecter. Les techniques utilis6es reposent
 
sur la projection dans le futur des informations historiques, et sur la prise en
 
consid6ration d'informations plus actuelles.
 

1 	 LA BUDGETISATION: I1 s'agit du travail concret de l'dtablissement et de la 
r&laction des budgets: la concrctisation de la pr6vision. La budgdtisation porte sur 
les budgets d'exploitation, d'investissements ou de tr6sorerie, des services 
opdrationnels, Acourt/moyen/long terme. Elle concr6tise l'engagement que prend un 
responsable pour atteindre son objectif. Elle n'est pas d6finitive - les budgets sont 
souvent r6ajustables ou r6visables. 

La proc6dure de budg6tisation peut 6tre simplifi6e par des formulaires budg6taires, 
qui ont l'avantage d'exiger des responsables le recours Aun langage commun, de 
faciliter l'analyse et la consolidation finale des budgets, et de permettre des 
comparaisons dans le temps. 

] 	 LE CONTROLE: Confronter pdriodiquement les r6alisations et les previsions en vue 
de constater les 6carts et d'en analyser les origines. (Quelles sont les causes des 
6carts? A qui en attribuer la responsabilit? Quelles sont les mesures correctnces A 
d6cider?) Les 6carts proviennent-ils de 1) pr6cision insuffisante des m6thodes de 
pr6vision? 2) activit6 r6ele diff6rente de celle qui a dt6 pr6vue? 3) variation sensible 
des conditions de productivit6? et 4) modification des prix des facteurs de production 
(ou prix de vente si les formations sont pay6es.) La d6composition d'un 6cart globale 
n'est pas une v6ritable analyse causale. La recherche plus pr6cise des causes et des 
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6ventuelles responsabilit6s est r6alis6e par l'interpr6tation des 6carts. 

CATEGORIES PPINCIPALES DES BUDGETS DE FORMATION, 
ET EXEMPLES DES DEPENSES 

* 	 PERSONNEL/SALAIRE: Responsable (directeur, chef de service...), professeurs k 
plein temps ou vacataires, secr6taire (bilingue?) formateurs, comptable, aide 
comptable, coordinateurs logistiques, techniciens, traducteurs, stagiaires, chauffeurs, 
plantons, gardiens. 

H 	 INDEMNITES ET AUTRES AVANTAGY.S: logement, logement temporaire, caisse 
sociale, assurance ou soins m6dicaux, anciennet6, 13e mois, gratification,
eau/6lectricit/t06phone, domestiques et/ou gardiens, transport, frais d'6ducation, 

H] 	 TRANSPORT: Transport international et local, transport de cong6, d'urgence,
6ducationnel, transport administratif international et local, frais divers de transport
(passeports, visas, taxis, taxes d'a6roport), per diem du personnel, emmagasinage,
fret, v6hicules et frais de v6hicules (carburant, entretien, rtparations, assurance) 

H 	 EQUIPEMENT: Equipement de bureau: photocopieuses, r6tro-projecteur, frais de
documentation et d'un centre de documentation, 6quipement photographe, meubles du 
bureau, meubles de maison du personnel, ordinateurs, 6quipement de 
t616communications, cam6ras vid6os et postes de t6l6vision, services ou frais 
d'imprimerie, location d'6quipement divers. 
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* 	 FOURNITURES: Fournitures de bureau, biblioth~ue (livres, abonnements, joumaux, 
vid6os, fournitures de formation, photographe, ordinateurs, entretien du bureau. 

1H 	 AUTRES FRAIS GENERAUX: Location du bureau, entretien, eau/d1ectricit6, postes 
et t616communications, frais de confdrences/sdminaires (location de salle), 
reproduction de documents, publicit6. 

[ 	 FRAIS DES PROGRAMME / PARTICIPANTS: Transport international, fret, frais 
divers de transport (passeports, visas, taxis, taxes d'a6roport), transport local, frais 
d'inscription et du programme, per diem, logement, assurance, frais de conf6rences, 
documentation, frais de travaux pratiques, tuteurs, traducteurs. 

H 	 INFLATION, IMPREVUS 

H 	 FRAIS INDIRECTS (pourcentage pr6-6tabli) 
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VII: 	ORGANISATION DE LA FORMATION 

OBJECTIFS 

A la fin de ce segment, les participants seront en mesure de: 

1. 	 Enum6rer les crit~res les plus souvent employ6s pour 

s6lectionner les formateurs externes; 

2. 	 Organiser la r~partition des tdches; et 

3. 	 D6&rire les 616ments et le format d'une demande de 
financement d'activit6. 
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VII. ORGANISATION DE LA FORMATION 

A. La s6lection des formateurs 

Une fois la planification de la formation achev6e, le manager d'un service de 
formation consacre son attention l'organisation et l'exdcution de ces plans. Les choix qui 
le confrontent sont multiples: formation assurde par le personnel interne au service; par le 
personnel des autres d partements; par les consultants individuels ou collectifs; par des 
institutions sp6cialistes en formation locales ou 6trang~res. 

Les crit~res de s6lection de formateurs d6pendent, bien sir, de la situation en 
question. Toutefois, un principe ne doit pas 6tre n6glig6: 

P L'existence des connaissancestechniques chez lesformateurs (internes ou 
externes) ne garantiepas l'existence des connaissancespddagogiques addquate 
chez ces fornateurs. 

Certains managers et techniciens n'ayant pas une compr6hension des principes de la 
formation des adultes ne comprendront pas pourquoi un comptable n'est pas n6cessairement 
un bon formateur en comptabilit6, ou pourquoi un technicien hautement dou6 en sa matiere 
technique n'arrive pas Aformer son personnel comme il le veut. Nous avons vu que les 
comp6tences techniques d'un formateur sont nombreuses et complexes. L'ensemble des 
techniques du travail doit 6tre compl6ment6 par des comp6tences en andragogie. 

Patfois il faut d6velopper des comptences andragogiques chez le technicien si 
possible. Au cas oi le manager et le responsable du travail d6terminent que la formation 
devrait se faire par un technicien interne sans comp6tences en andragogie, un 616ment du 
plan de formation est le perfectionnement du technicien en comp6tences d'andragogie. C'est 
la seule fagon d'assurer la rigueur n6cessaire dans la planification (dMtermination d'objectifs, 
choix de m6thodes et techniques...) et l'ex6cution de ]a formation (utilisation des techniques 
de formation, de feed-back, 6valuation...). 

Certaines organisations se proclament sp6cialistes en formation des adultes, en 
6num6rant les techniques participatives employ6es lors des cours qu'elles organisent. Mais 
en r6alit6, ces organisations n'ont pas r~ellement saisi les concepts de formation des adultes, 
et les cours sont dispens6s de mani~re traditionnelle, sauf que le professeur est plus 
d6contract6 devant les participants. On y trouve toujours des cours magistraux, les devoirs 
non corrig6s, et la manipulation des apprenants qui occupent toujours une position inf6rieure 
dans le processus de formation. Le manager et son organisation et les consommateurs de la 
formation, 'oivent se m6fier de ces organisations et de ces individus. 
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D'autres organisations ou individus offrent des programmes de formation
 
pr6fabriqu6s, et cherchent obtenir des inscriptions pour ces programmes. 
 Le programme 
peut avoir le potentiel de r6pondre Acertains besoins de formation. Mais, puisque le 
programme est pr6-ddtermin6, cette concordance n'est toujours pas garantie. Si votre service 
de formation n'a pas encore entrepris I'ASP (ou autre forme d'analyse) pour d6terminer les 
besoins de formation de son propre personnel ou de ses clients, l'utilisation de ressources 
limit6es pour la formation n'est pas conseill6e. 

Le manque d'opportunit6s de formation dans certains pays fait du marketing de la 
formation un cas sp&cial; bien souvent, la r6putation de la formation est d'offrir des solutions 
magiques Ades probl~mes r6els. I1 est difficile de convaincre les populations ayant soif de 
formation que toute formation n'est pas n6cessairement bonne ou utile. 

Un r6le tr6s important que les managers des services de formation doivent jouer est 
celui de consultant aupr~s des consommateurs de la formation. Le manager lui-m6me doit
 
avoir un sens aigu de ce que c'est qu'un produit de formation de haute qualit6, et de
 
comment le relier aux besoins r6els de formation.
 

Quelques propositions de questions Aposer sont avanc6es pour d6terminer la qualit6

des formateurs (vendeurs) des produits de formation.
 

Quels sont les objectifs du programme pr6-fabriqu6: sont-ils SMAART ? 
(selon les crit~res du Chapitre mil)? 

0. 	 Leur approche " la formation: similaire A la notre? 
•0. 	 Ont-ils une experience dans notre pays? Si non, avec des types de participants 

similaires aux n6tres? 
No Serait-il plus ou moins cher de former les participants nous-m~mes? 
b. 	 T6moignages des autres clients: positifs ou n6gatifs? Enqu~ter aupris de ces 

clients avant de nouer l'engager-ent. 
b. 	 Exiger des exemplaires de travail (plans, fiches techniques, etc.)
• 	 Leurs reprdsentants: ils sont soucieux des participants, du contexte, ou pas 

tellement? 
b O mettent-ils l'importance: sur les outputs ou sur l'impact?
IN. Quel est leur plan d'6valuation? Pr6-fabriqu6 ? Accepteraient-ils un 6valuateur 

externe?
 
11 Le suivi: fait-il partie int6grale de la formation ou non?
 

Cette liste de questions ne pr6tend pas 6tre exhaustive. Par contre, elle cherche A 
stimuler la rdflexion sur la consommation des services de formation, et tend Aune meilleure 
utilisation des ressources de formation limit6es. 
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B. Rfpartition des tiches: 

Selon 1'organisation d'un service de formation et de ses outputs (s6minaires ou 
personnes en stages A lorg terme ou visites d'6tudes...), la r6partition des tiches est une 
op6ration 6norme en soi. On parle de la pr6paration des sessions et programmes, la 
pr6paration et reproduction de mat6iel de formation; l'organisation logistique; la s6lection 
des participants; le marketing des activit6s; le contr6le des activitds; la recherche et le 
recrutement des formateurs. 

Cette section est moins une discussion de la n6cessit6 d'une organisation parfaite des 
activit6s, que des listes des tAches composant les diffdrentes cat6gories de responsabilitd. 
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REPARTITION DES TACHES 

] ORGANISATION LOGISTIQUE QUI? QUAND? OK? 

Lieu: 
Dates: 
Nombre de participants: 
Salle de confdrence: 
Responsable: 
T61/adresse: 
Confin6 le: 
Frais de location: 
Paiement par: 
Transport formateurs et participants: 

Moyen: 
Tarif 

Logement formateurs et participants: 
Lieu: 
Tarif: 

Location d'6quipement audio-visuel 

[ PREPARATION DES SEANCES QUI? QUAND? OK? 

Analyse des besoins: 
Elaboration des objectifs: 
Elaboration de programme prliminaire: 
Reconfirmation de besoins, objectifs, plan: 
R6vision du plan: 
Pr6paration des flipcharts: 
Pr6paration des instructions, des exercices: 
Prparation du plan d'6valuation: 
Preparation des instruments d'6valuation: 
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11 DOCUMENTATION ET MATERIEL/EQUIPEMENT QUI? QUAND? OK? 

Module ou fiches techniques pr6liminaires pr6par6s:
 
Pr6-test des fiches techniques:
 
R6vision des fiches techniques:
 
Pr6paration des aides visuelles (ou autre AV):
 
Reproduction des fiches ou manuels:
 

Contr6le final des documents: 
Apr~s-formation:
 

D6pouillement des instruments d'6valuation:
 
Pr6paration du rapport final:
 
Distribution du rapport final:
 
Classement de documents:
 

* RECRUTEMENT ET SELECTION DES PARTICIPANTS QUI? QUAND? OK? 

Pr6paration des crit~res de s61ection:
 
Preparation des lettres circulaires:
 
Preparation des formulaires de demande:
 
Pr6paration des annonces radio:
 
Annonces radio d6livr6es:
 
Pr6paration affiches:
 
Distribution affiches:
 
Inscription libre:
 

Pr6paration de liste d'inscription:
 
Distribution des fiches d'inscription:
 
Contr6le des inscriptions:
 

S6lection des candidats: 

Creation du jury de s6lection:
 
R6union pr61iminaire du jury de s6lection:
 
D6pouillement des formulaires de demande:
 
S6lection pr6liminaire de candidats:
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Pr6paration et distribution des lettres d'invitation:
 
Interviews avec candidats:
 
D61ibfrations du jury:
 
Notification des candidats s6lectionn6s:
 

H 	 RELATIONS AVEC CONSULTANT QUI? QUAND? OK? 

Pr6paration des termes de r6fdrence:
 
Pr6paration d'appel d'offre:
 
D6f'mition des crit~res de s61ection:
 
Lancement d'appel d'offro.
 
Pr6s6lection d'offres:
 
Interviews:
 
N6gociation du contrat:
 
Pr6paration et signature du contrat:
 
Contr6le du rapport final:
 
Paiement:
 

D. 	 La recherche de financement: 61aboration des demandes 
de financement 

Parfois ilincombe au manager du service de formation de pr6parer des demandes de 
finlrcement d'activit6s sp6cifiques: en r6ponse Ades appels d'offres de donateurs, mais 
encore par demandes de financement non sollicit6. 

Le succ~s d'un manager Afaire financer ses activit6s d6pend de ses comp6tences de 
n6gociation, de ses contacts, de sa r6putation et la r6putation de son organisation, du
"march6" de financement, et de la qualit6 des projets et des demandes de financement 
pr6sent6es. 

Les formats utilis6s pour les demandes de financement sont aussi diff6rents que les 
organisations qui les acceptent ou qui les sollicitent. Les fondations privdes exigent souvent 
de longues lettres accompagn6es de simples budgets; tandis que les bailleurs de fonds 
6tatiques peuvent exiger de longues formulaires de demandes, accompagn6es d'attestations 
divers et de budgets complexes. 
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Toutefois, un format simplifi6 (ci-dessous) peut 6tre suggr6 pour permettre
 
I'inclusion de toute information ncessaire 4 l'analyse d'une demande. D'ailleurs,
 
l'utilisation r~guli~re de cette approche par des planificateurs entraine une certaine rigueur
 
dans la conceptualisation des programmes. "
 

SOMMAIRE 
I. INTRODUCTION
 

11. DEFINITION DU PROBLEME ou ANALYSE DES BESOINS
 
I. OBJECTIFS DU PROGRAMME
 

IV. METHODOLOGIE
 
V. EVALUATION DU PROGRAMME
 
VI. FINANCEMENT A LONG TERME
 

VII BUDGET
 

Ci] 	 SOMMAIRE: Le sommaire est souvent r~dig6 en dernier lieu, et pr6sente une vision 
globale du programme. Puisqu'il s'agit des toutes premi~res impressions que le 
bailleur a de votre organisation, le sommaire doit 6tre clair, concis, et spcifique. 
Les premieres impressions comptent pour beaucoup. En effet, c'est souvent apr~s la 
premiere lecture que l'on va vous exclure (et souvent par les secr~taires de 
direction... ou autres que les d~cideurs finaux.) Faites vous-m~mes le r~sume pour 
les d~cideurs: qui vous 6tes, l'6tendu du projet et le coot total du projet. 

iJ] 	 INTRODUCTION: QUI vous 6tes. L'introduction est tr~s importante parce qu'un 
bon nombre de demandes sont financ~es en raison de la reputation de I'organisation, 
de son personnel c16 ou des "amis" de l'organisation - et pas n6cessairement selon les 
mrites du projet seul. 

La cr~dibilit6 de l'organisation est essentielle (aux yeux des bailleurs); les bailleurs 
ont leurs propres conceptions de ce qui confere la cr&ibilit6. En g~n6ral, l'on doit 
tirer attention sur les similarit~s ou affinit~s entre votre organisation et celle du 
bailleurs de fonds. 

Egalement, l'on peut noter: 1) quand et comment vous avez d~marr6; 2) les aspects 
uniques de votre d6marrage ("nous 6tions les premiers r6pondre aux probl~mes X 
dans notre pays..."); 3) accomplissements importants, ou accomplissements des 
membres de votre staff; 4) les buts organisationnels; 5) le soutien dont vous 
bn6ficiez des autres baileurs 

SUGGESTION: Maintenir un dossier d'articles tiros des journaux; de t~moignages 
des clients et auties organisations; de r~f6rences votre organisation par des autorit~s 
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et sp~cialistes dans votre domaine sur vos capacit~s ou sur des types de projets 
comme le votre. (Vous pouvez ainsi "emprunter" de la crdibilit6... .) Cett. publicitd
de votre organisation doit 6tre simple, sp~cifique et VRAI. 

C[J 	 DEFINITION DU PROBLEME ou ANALYSE DES BESOINS: Ce chapitr d~finit le 
fond du problme que vous cherchez pallier ou r6soudre. I1faut se mdiier Ace 
niveau de certains pi6ges qui g~nent souvent les demandeurs des fonds. C'n commet 
souvent l'erreur de d~crire tous les probl6mes d'une communaut6 - mir'e si le projet 
ne s'adresse qu'A une partie de cette communaut6. I1n'est pas n~cessaire de montrer 
l'image d'une population qui souffre terriblement pour convaincre un bailleur de 
fonds de financer un projet. Les bailleurs s'int6ressent surtout aux projets ayant un 
impact potentiel dlev6. 

I1faut bien justifier le probl~me - la pr6-supposition que tout le monde en est 
conscient est rarement le cas. Une description bien justifi~e (quelques chiffres, mais 
pas trop) d~montre votre maitrise du probl~me. Si les statistiques d6taill6es sont 
absolument n~cessaires, gardez-les en annexe, en vous r~f6rant dans le texte aux 
chiffres les plus appropri6s. Les conseils suivants peuvent 6tre avances: 

P D6montrer une concordance entre votre experience et le probl~me que vous esp6rez 
r6soudre. 

• Justifiez le probl~me en citant les faits. Les chiffres peuvent renforcer votre 
analyse, mais les t~moignages des experts clans la mati~re, des clients potentiels ou 
des autorit~s locales peuvent aussi renforcer votre pr6sentation. 

• D~finir les aspects du problme que vous comptez r~soudre: soyez raisonnable, de 
point de vue personnel, temps et ressources. 

I.] 	 OBJECTIFS DU PROGRAMME: Un objectif est le r6sultat sp6cifique et mesurable 
de votre projet. Puisque vous avez identifi6 un probl~me r6soudre, votre objectif
serait la r6solution de ce m6me problme. Par ,.xemple: Si le probl~me est le sous­
emploi 	clans la population des jeunes scolaris6s, un objectif est la rduction du taux de 
sous-emploi chez les jeunes scolaris~s. 

Malgr6 	la simplicit6 de cette idle, une autre erreur souvent commise est de ne pas 
avoir bien distingu6 le moyen et la finalitd - la m6thodologie et l'objectif. Par 
exemple: "L'objectif de ce programme est d'organiser des villageois en groupements 
pour des travaux collectifs" ou "Le but de cette activit6 est de mettre Ala disposition
des chefs de services les outils de gestion." Ces deux exemples de formulation 
pr~sentent le probl~me suivant. Ils ne sont pas les r6sultats, m -.s les moyens: les 
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activit6s. Le bailleur exige des r6sultats par rapport aux probl~mes - non pas 
seulement les efforts mont6s pour les r6soudre. 

Des r6sultats quantifiables sont souvent avanc6s - effectivement c'est une fagon de 
faciliter l'analyse, mais les chiffres fictifs n'ont pas de place dans les demandes de 
finrncement. Loin de renforcer les possibilit6s de financement, de tels chiffres ne 
font que diluer la cr&libilit6 de l'organisation. Si vous avez bien suivi les 6tapes de 
l'ASP et de l'analyse des besoins de formation d6crites Aiplusieurs reprises dans ce 
manuel, vous aurez une D6finition d'objectif addquate Apr6senter dans une demande 
de financement. 

H1 	 METHODOLOGIE: Il s'agit ici de d6montrer comment les r6sultats d6crits dans le 
chapitre pr6c6dent seront r6alis6s? D'abord: pour quelles raisons avez-vous choisi ces 
m6thodes? I1 faut 6galement d6crire la recherche qui vous a persuad6 de choisir telles 
approches, et telles m6thodes et techniques. I1faut ensuite inclure le plan 
d'ex6cution, les ressources, les tdches, le personnel, l'organisation du travail et les 
descr*'tions sommaires de travail. L'attention Aaccorder A l'analyse des alternatives 
est importante, dans ce sens que si vous vous montrez bien au courant des diff6rentes 
approches Ala r6solution du probl~me, vous renforcez la cr&tibilit6 de l'organisation ­
les bailleurs sont assur6s que vous maitrisez le projet. 

H 	 EVALUATION DU PROGRAMME: I1s'agit d'6valuer la capacit6 du programme A 
atteindre les r6sultats prdvus, et aussi d'effectuer des changements si le besoin se 
manifeste. Les 6valuations subjectives sont rarement accept6es par les bailleurs 
(mesures de la satisfaction de participants, par exemple), car c'est les r6sultats ­
l'impact - qui sont la pr6occupation des bailleurs. Finalement, une troisi~me erreur 
souvent commise dars les demandes de financement est la description d'ur plan 
d'6valuation purement subjectif. I1 se peut que vos organisations aient du mal 
s'auto-6valuer, surtout quand la survie de l'organisation d6pend des financements 
contmuels. 

Une strat6gie pour surmonter cette difficult6 est de pr6voir l'6valuation conduite par 
un tiers: un consultant ou un firme ext6rieure. Une proposition d'6valuation prdparde 
par celui-ci peut-6tre inclue dans le demande de financement global. 

H 	 FINANCEMENT A LONG TERME: Cette section porte sur les demandes de 
financement d'activitds A long terme (pas pour le financement d'un s6minaire, par 
exemple). Les bailleurs veulent souvent savoir comment vous comptez continuer de 
fonctionner aprbs la vie du "projet" en question. Ils ne veulent pas vous "adopter". 
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Quel est le degr6 de votre engagement A la r6solution du probl~me? Comptez-vous, 
en fait, continuer le programnie et en queile forme? Les promesses de "continuer A 
chercher" ne suffisent pds, les organismes d'assistance veulent voir les mesures 
concretes que vous avez prises. Si vous avez pu obtenir des engagements de sources 
de f'mancement locales (engagements dcrits, bien stir), ou si vous pouez d6montrer 
votre capacit6 d'auto-f'mancement par la vente de vos services ou produits, tant 
mieux. Le meilleur plan de financement A long terme est celui qui ne n6cessite pas le 
financement externe. 

Cil BUDGET: Chaqu ; bailleur de fonds A son propre format de budget, qu'il faut suivre 
normalement pou: faciliter leurs tdches comptables. (Ceci pose des problmes au 
niveau de la comptabilit6 du service de formation, mais c'est 1a une autre discussion.)
La transparence des informations pr6sent6es constitue une n6cessit6. 

En plus, les batlleurs n'aiment pas souvent 8tre les seules sources de financements des 
activit6s, et veulent savoir le montant des autres contributions. Donc, chaque 616ment 
du budget se d6taille comme suit: 

* Total 
P Montant demand6 
mMontant assur6 par des tiers 

La cat6gorie "personnel" devra 6tre d~taill6e de la fagon suivante, permettant une 
analyse des besoins du personnel (quantit6 et qualit6). 

P Nombre de personnes Achaque position 
• Titre
 
P Salaire mensuel
 
o % de son temps attribuable au projet
 
P Nombre de mois employ6s par le projet
 

Les autres cat6gories budg6taires suivent la m6me r~gle: d6tailler IAob il peut y avoir 
la moindre question - du per diem, du transport, de fournitures... La cr~dibilit6 de 
l'organisation est fortement i~e Ala pr6sentation de son budget. 
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VIII: 	RESULTATS DE LA FORMATION 

OBJECTIFS 

A ]a fin de ce segment, les participants seront en mesure de: 

1. 	 Elaborer une strat6gie d'6valuation d'un service de 
formation; 

2. 	 Elaboref un cadre conceptuel global d'un syst~me 
d'inforation aux fins de gestion pour leur service de 
formation; 

3. 	 Dcrire les facteurs 4 prendre en consid6ration dans 
l'analyse et la communication des r6sultats d'exercice. 
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VIII. 	RESULTATS DE LA FORMATION 

A. 	 Elaboration de la strat6gie d'6valuation du programme 

La strat~gie d'6valuation du programme global d'un service de formation (k la 
difference d'un activit6 qui est un programme de formation...) n'est pas tellement diff6rente 
de l'Ovaluation des activit6s individuelles. On commence toujours avec la question: 

QUI VEUT SAVOIR QUOI, ET A QUELLE FIN? 

QUT: Les personnes -int6ress~es aux r~sullats des activit6s d'un service de formation 
comprennent, bien sfir, les chefs hi6rarchiques dans l'administration (pour les services 
d'6tat), les bailleurs des fonds, les autres organisations (priv6es ou publiques) de formation, 
et les managers et techniciens des services de formation. 

QUOI: Bien que toutes ces instances concemres ont des pr6occupations particuli~res, 
l'on peut noter quatre questions globales. Il s'agit de" 

b. Qu'est-ce qui a 6t accompli? 
No Est-ce que l'on a fait ce que l'on a compt6 faire? (l'efficacitd 

des activit6s) 
Quelles ressources ont 6t6 utilis~es pour y arriver? (le cofit de la 
formation) 
Quel est I'impact de ce que l'on a fait? 

Ensemble, ces questions globales permettent au manager d'61aborer le cadre 
d'6valuation de son programme. Ensemble, ces questions lui permettent de d&celer 
l'efficacit6 et l'utilit6 de son service - de dire "oui, ga vaut la peine, notre service de 
formation." 

Aussi, la fr6quence et l'envergure de l'activit6 d'6,,aiuation du programme diff6rent 
d'un service Aun autre. Les divers bailleurs de fonds exigent des 6valuations selon le 
calendrier des projets qu'ils ont financ6s (pas n6cessairement selon 'votre calendrier normal). 

b. 	 En g6n6ral, on trouve des evaluations trimestrielles, seme,,rielles et annuelles. 
Celles-ci sont les 6valuations formatives: leur but est de permettre les 
ajustements n6cessaires dans un d6lai raisonnable. 
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Les dvaluations de fin de projet interviennent quand un projet majeur tire k sa 
fin - ceci peut 6tre k la fin d'ann6e ou non. 

11 Apr~s chaque activitd ponctuelle de formation - si petite qu'elle soit. 

Si les activit6s sont nombreuses, il est possible de diminuer l'effort du personnel 
permanent consacr6 Al'6valuation. Pour des activitds sp6ciales d'6valuation (de fin de projet 
majeur, par exemple) les consultants sont les Cvaluateurs de choix - que pour l'objectivit6 
externe, tant pour l'effort suppl6mentaire normalement associ6 Aces 6valuations. 

La strat6gie d'6valuation d'un service de formation donc, serait celle qui permettrait
 
au service de collecter le plus d'informations pour le moindre effort, et qui le permettrait
 
d'exploiter les questions ci-haut.
 

B. L'organisation des archives et la collerte des donn6s 

Un syst~me d'informations aux fins de gestion (SIG) est essentiel Ala collecte de 
donn6es et d'information n6cessaires Al'6valuation d'un programme. Au lieu de reprendre 
les 616ments du SIG dans ce texte, il serai! plus utile de noter quelques exemples des donn6es 
Acollecter, qui fourniront les informations relatives aux questions de la page 81. 

Qu'est-ce qui a t6 accompli? I1s'agit ici de tous les outputs - les produits de 
l'organisation. Par exemple: 

nombre de participants 
nombire de personnes en formation k LT 
nombre de dipl6mes agr66s 
nombre de demandes de candidature acceptees 
nombre de s6minaires au cours de la p6riode 
nombre d'adh6sions 
nombre d'abonnements vendus 
nombre d'abonnements renouvel6s 
nombre d'6tudes publi6es 

Est-ce que l'on a fait ce que l'on a compt6 faire? II faut que les 
cibles de la p6riode soient dans le syst~me (informatis6 ou pas), 
afin de les comparer aux ralisations mentionn6es plus haut. La 
comparaison de ces derni~res permet de voir, par exemple: 

taux de r6ussite 
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taux de r~cidivisme
 
taux de d6sistement
 
taux de redoublement
 

Quelles ressources ont dtd utilis6es pour y arriver? A titre 
d'exemple: 

coot par personne 
temps ntcessaire de compl6ter un dossier 
temps consacr6 par le personnel du service Achaque activit6 

Quel est P'impact de ce que l'on a fait? Si les outputs sent les r6sultats des 
inputs, l'iv.ipact est le r6sultat des outputs: l'effet de nos efforts sur le
 
probl~me de base. L'impact donc, doit 8tre d6crit dans les termes en rapport
 
avec la d6finition du (des) probl~mes.
 
Les cas suivants sont Atitre d'exemples:
 

taux de productivit6 de la personne et son service 
augmentation de revenus 
diminution d'accidents industriels 
augmentation de taux de remboursement des dettes 
augmentation de la satisfaction avec le produit 
6volution positive des membres 

H Ouelques mots sur l'informatisation des services de formation:
L'informatisation d'un service de formation Ades r6percussions profondes non


seulement sur l'organisation du service, mais aussi 
sur la fagon dont le personnel congoit son
 
travail.
 

Contrairement Ala conception r~pandue, l'informatisation des donn~es entraine
toujours du travail d'un oprateur - il faut faire entrer les donn6s avant de les extraire. La
conception de la forme des fichiers, la manipulation des donn6es, et la creation des formats 
des rapports d6pendent de la clart6 avec laquelle les formateurs et le manager congoivent 
leurs besoins d'information. 

DONNEES ---- > MANIPULATION DES DOAWEES > INFORMATION 

L'introduction des donn6es inutiles ou des donn6es dans une forme inutile est une 
perte de temps et un gaspillage des ressources importante. Le concept de "garbage in;
garbage out" (garbage = d6chets, ardures) d6montre, schmatiquement I'importance de la
planification des donn6es Acollecter et Afaire manipuler par des ordinateurs. Le personnel 
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qui collecte les donnfes destin6es Afournir les informations not~es plus haut doit comprendre 
parfaitement l'utilisation finale des donns. Sinon, le manager risque de collecter des donn~es 
non-conformes i ses besoins. 

A part le traitement des donn&es, les logiciels de traitement de textes sont d'une utilit6 
6norme pour les services de formation avec des nomb:eux outputs. Toutes les fiches de 
preparations les formats des programmes et des rapports, ainsi que les formulaires 
d'inscription et de selection pourront tre confectionn~s plus vite Al'aide de ces logiciels 
(encore plus avec les logiciels de "desk-top publishing" - ceux qui permettent la pr6paration 
des documents de qualit6 semblable aux travaux des imprimeries.) 

Les formats de rapports utilis6s au cours de plusieurs exercices permettent la 
comparaison entre exercices, et permet m~me au personnel n6ophyte une productivit6 
relativement dlev~e d~s le debut. 

C. 	 L'analyse et la communication des r6sultats de 
1'exercice 

Analyser un fait consiste Ale d6composer afin de voir la logique ou les causes de sa 
structure; pour ce faire, on pose la question "POURQUOI"; c'est la recherche des raisons 
des relations entre les faits. On analyse des faits afin d'en tirer des lecons sur ses activit6s et 
ses priorit6s. 

Dans le cycle d'apprentissage par exp6rience, l'analyse vient en deuxi~me place, 
apr~s l'observation / r6flexion. Apr~s avoir analys6, on tire des conclusions pour changer, 
appliquer les nouvelles comp6tences aux nouvelles situations. 

I1faut noter, malheureusement, la manque d'analyse dans beaucoup de rapports de 
formation ou rapports de fin d'exercice. Surtout dans un service de formation employant 
l'approche "par exp6rience" il n'y a pas d'excuse pour les rapports insuffisamment 
analytiques. Ce probl~me est probablement dfi au manque d'objectifs clairs avant le 
commencement des activit6s. Le service de formation bien organis6 et g6r6 ne peut que 
sortir des rapports bien analys6s. 

La communication des r6sultats de mani~re facilement exploitable sera assur6e 
6galemen par l'identification des objectifs globaux du service et des objectifs de formation. 
Normalement, les r6sultats sont employ6s quand ils sont utiles, valables, faciles Atrouver, et 
faciles Acomparer avec des r6sultats ant6rieurs. La communication des r6sultats aux 
individus et organisations int6ress6es n'est pas forc6ment de fagon 6crite (rapport ou synth~se 
d'un rapport). 
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Les rdsultats que l'on communique d6pendent aussi des personnes Aqui on s'adresse. 
Les chefs hi6rarchique s'intdressent normalement aux rdsultats globaux: la 
rdalisation des objectifs, l'efficacit6 des efforts et l'impact des efforts. Une synth~se de ces 
informations et des recommandations d'action corrective (ou susceptibles Areproduire les 
m~mes rdsultats positifs, le cas 6chant) sont souvent des 616ments qui int6ressent les chefs 
hi6rarchiques, et parfois les bailleurs de fonds. 

Les coll~gues techniciens n'ont pas souvent besoin de tous les d6tails, non plus, dans 
les rapports verbaux ou 6crits. Ces d6tails peuvent 6tre mieux gard6s dans les dossiers ou 
fichiers de donn6es sur ordinateurs. L'analyse doit supporter le rapport, au lieu d'tre de 
simples annexes aux donn~es. 
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NOTES 

1. 	 Adapt6 de David Kolb: Individual Learning Styles and the Learning Process 

2. 	 Source: Training of Trainers. Washington, DC: Service des volontaires 
amricains (Peace Corps); 1983. 

3. 	 Source: Training of Trainers Washington, DC: Service des volontaires 
am~ricains (Peace Corps); 1983. 

4. 	 Adaptation de Malcolm KNOWLES: The Modem Practice of Adult Education (New 
York; Association Press, 1970). 

5. 	 Source: adaptd de Training of Trainers. Washington, DC: Service des volontaires 
amdicains; 1983. 

6. 	 Inspir6 et adapt6 du travail de Training Ressources Group; 1021 Prince Street, 
Alexandria, Virginia 22314 USA. 

7. 	 Adapt6 de: Steadham, Stephen V. "Learning to Select a Needs Assessment Strategy." 
Training and Development Journal, Janvier 1980. (USA). 

8. 	 Discussion tir6 en partie de "Comment preparer une s6ance de formation," polycopie 
du Centre de Formation et de Recherche Coop6rative; BP 1313 Kigali, RWANDA. 

9. 	 Extraits de Clive C. Vee & T.A. Vonder Haot, auteurs de Training of Trainers Univ. 
de Missouri, Extension Division, St. Louis; et de 24 Group Methods &Techniques in 
Adult Education de Educational Systems Corpor-:tion: Washington, D.C. 

10. 	 Adapt6 de David Kinsey: University of Massachusetts, Amherst MA, USA; 1982. 

11. 	 Cette section est tir6 de Norton J. KIRITZ: Program Planning and Proposal Writing. 
The Grantsmanship Center News. 1015 West Olympic Boulevard, Los Angeles, 
California 90015 USA. 
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