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Introduction

Les cabinets de conseil et organismes de formation professionnelle spécialisés dans le
conseil managérial et commercial sont de plus en plus nombreux sur le marché. Les
entreprises clientes cherchent a se projeter dans I’avenir en dressant des projets de formation
dans une recherche d’amélioration de la compétitivité et des performances, tout en respectant
des budgets de formation de plus en plus restreints. C’est ainsi qu’elles sollicitent 1’expertise
des cabinets de conseil, afin d’assurer leur mutation et de faire la différence. Elles sont alors

confrontées & un marché treés concurrentiel.

D’un autre coté, la législation en vigueur concernant la formation professionnelle ne
cesse d’évoluer. En effet, la loi du 5 mars 2014 vient, entre autres, modifier les possibilités de
prise en charge financiére des formations a travers notamment la mise en place du compte
personnel de formation. Ce dernier offre la possibilité d’acquérir des heures de formation dans
le cadre d’une prise en charge partielle ou compléte des dépenses occasionnées par
I’inscription a certaines formations. L’idée est d’acquérir des compétences reconnues
(qualification, certification, diplome) et considérées comme utiles aux besoins de 1’économie.
Dr’ailleurs, cette nouvelle mesure peut €tre considérée comme une volonté de faire une forme
de tri qualitatif entre les différentes offres de formation existantes, et par conséquent,

d’améliorer la visibilité des commanditaires sur ce marché trés concurrentiel.

Par ailleurs, dans le cadre du Master 2 professionnalisant Ingénierie et Conseil en
formation, nous avons eu I’opportunité d’effectuer un stage de six mois en cabinet de conseil
et organisme de formation professionnelle spécialisé dans 1’ameélioration de la performance
individuelle et collective, XXXXX. En tant que chargée d’ingénierie pédagogique, il nous a

¢té demandé, entre autres, d’améliorer les process d’évaluation.

En effet, la mise en place d’évaluation des acquis en formation professionnelle courte
est une mission nécessaire pour diverses raisons :
- S’assurer de D’apprentissage des apprenants et par conséquent de I’atteinte des

objectifs de la formation ;



- Donner une assurance complémentaire au commanditaire d’une prestation
dispensée compléte et suivie lui offrant la possibilité s’il le souhaite de consulter
les résultats de ses salariés bénéficiaires des formations ;

- Permettre a ’organisme de formation de rester présent sur le marché du conseil :
effectivement dans le cadre légal exposeé précédemment, il est question de viser la
qualité. Proposer des dispositifs d’évaluation concrets et efficaces, fait entiérement
partie de la démarche qualité exigée par les organismes certificateurs. XXXXX a

tout intérét a anticiper cet aspect pour obtenir une certification a posteriori.

Toutefois, a ce jour nous avons pris conscience que les sessions de formation
proposées par XXXXX font 1’objet d’une évaluation en formation non formalisée, le plus
souvent, méme si ce phénomene est contradictoire avec les nouvelles exigences du secteur de
la formation professionnelle continue. Nous nous sommes interrogée et c’est ainsi que nous
avons choisi de nous intéresser a la possibilité de régulation de la pratique des apprenants
malgré ce contexte d’évaluation informelle et implicite. En d’autres termes, nous cherchons a
comprendre de quelle maniére cette évaluation informelle offre la possibilité d’une régulation,
d’un réajustement en accord avec les objectifs de formation et toujours dans une volonté
d’accompagner les apprenants vers une progression remarquable et durable dans leur activité
professionnelle. Nous nous sommes donc demandée en quoi les pratiques pédagogiques

participent & la régulation des activités professionnelles a travers 1’évaluation informelle.

Dans un premier temps, nous présenterons précisément 1’entreprise XXXXX: sa
structure, son fonctionnement, et ses prestations. Par la suite, nous détaillerons la fonction
occupée dans le cadre de ce stage de fin d’étude. Ces deux points constituent notre cadre
d’étude. Ensuite, nous exposerons les concepts mobilisés pour tenter de répondre a notre
problématique et les orientations choisies dans le cadre de la réalisation des enquétes et de la
formulation de nos hypothéses. Par la suite, nous pourrons faire part des résultats de 1’enquéte
menée en vue de répondre a la problématique formulée. Pour finir, nous proposerons des

préconisations pour améliorer les pratiques existantes.



Partie | : Contexte de la recherche

Afin de faciliter la compréhension de 1’objet de ce mémoire, il nous parait indispensable de
décrire précisément la structure et le contexte dans lesquels s’est déroulé le stage pratique.
C’est pourquoi dans cette partie nous allons présenter le terrain de stage, son activité, nos
missions et la commande initiale. Ainsi nous pourrons davantage appréhender le contexte de

la recherche et par conséquent mieux interpréter ce travail.

1.1- XXXXX :la structure d’accueil.

XXXXX est un cabinet de conseil en gestion, il a été fondé en 2008. Il intervient auprés de

diverses organisations et les accompagne grace notamment a des prestations de formation. En
octobre 2015, cette SARL se compose de quatre personnes dont le dirigeant de la structure,
une salarié en CDI dont le poste est coordinatrice pédagogique, d’un stagiaire en contrat de
professionnalisation qui s’occupe de 1’audiovisuel et moi-méme. Le fondateur et dirigeant se
charge du développement commercial de la société et intervient également en tant que
consultant, formateur et coach. Le cabinet est situé en région parisienne mais effectue ses
prestations sur tout le territoire francais. Ces derniéres se déroulent principalement
directement dans les locaux du client, mise a part certaine séance de coaching qui peuvent étre
organisée directement au cabinet. Les locaux d’XXXXX sont a Levallois-Perret, et sont
composés d’un espace en open space et de deux bureaux individuels. En plus du dirigeant qui
est aussi formateur consultant, I’entreprise fait également appel a des formateurs qui sont des

prestataires externes.
Le cabinet est structuré d’une petite équipe de quatre personnes. lls entretiennent de trés
bonnes relations avec leur clientéle. D’ailleurs, le cabinet a su développer un réseau

important, qu’il entretient réguliérement grace a 1’organisation d’événements et de rencontres.

1.1.1- Meétiers de la structure

Ce cabinet intervient aupres d’entreprises de secteurs divers et variés, en proposant ses
services pour des missions d’activités de formation il propose ses services dans les secteurs

d’activités de la formation, du coaching individuel et collectif et de I’ingénierie de formation.
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Figure 1 : Représentation de la part des activités au sein de la structure selon les données communiquées par XXXXX

1.1.2- Missions de la structure

Le dirigeant a fondé XXXXX, a partir du constat selon lequel entre les sociétés de conseil
et les organismes de formation, il existe une demande constante pour une offre moderne, sur-
mesure d’entrainement et de mobilisation des équipes pour atteindre les objectifs spécifiques
de I’entreprise. A travers ses prestations, XXXXX s’engage a améliorer les performances des
équipes, a aider les entreprises a vendre plus et mieux, a accompagner les managers a motiver
et mobiliser les équipes. Sa spécialisation est, par conséquent, I’amélioration de la

performance individuelle et collective.

1.1.3- Domaine d’expertise

Ce cabinet de conseil et organisme de formation professionnelle se développe autour de
quatre domaines d’expertise : la performance commerciale et négociation, 1’efficacité

manageriale, I’accompagnement individuel et collectif et I’amélioration de la relation client.

Représentation de la part d'activité par
domaine d'expertise

Accompagnement

Figure 2 : Représentation de la part des activités par domaine d’expertise selon les données communiquées par
XXXXX



1.1.4- Offre de services

Pour répondre le plus efficacement possible aux besoins de ses clients et s’adapter aux
nombreuses situations rencontrées, le cabinet propose diverses solutions : formations en
groupe en intra-entreprise, formations individuelles, coaching, missions de conseil,
développement de modules de formation en présentiel et a distance et organisation de

conventions et de séminaires.

Par ailleurs grace aux nombreux partenaires et a un réseau fort, XXXXX a 1’opportunité
d’organiser des éveénements tels que des conférences, des soirées d’échanges et de débats et
des petits déjeuners professionnels. Ainsi grace a cela XXXXX développe son réseau et par

conséquent parvient a toucher de nouveau(x) client(s).

1.1.5- Prix de vente des formations et services

Voici la grille des tarifs pratiqués par XXXXX pour les services et prestations les plus

courants.
Nature de la prestation Nombre de participants | Nombre d’heures Tarifs
Journée de formation 12a15 7h 1900 €
Demi-journée de formation 12a15 3h30 1000 €
Coaching Individuel Forfait de 10 a 20 heures | 300
€/heure
Web-conférence de suivi | 12415 1h30 750 €
post-formation

Tableau n°1 : Les tarifs des prestations XXXXX selon les données communiquées par XXXXX

1.1.6- Techniques et outils pédagogiques

Dans le cadre de ces différentes prestations de formation, XXXXX prévoit de nombreux
supports : des extraits de films de cinéma pour illustrer les bonnes et mauvaises pratiques, des
vidéos learning pour rappeler les points fondamentaux de chaque programme, des mini-cartes
de synthése récapitulatives destinées a étre distribuées aux participants, une grille
d’amélioration de la performance pour encourager la mise en place de plans d’actions
professionnelles concrets, une application Smartphone, des web conférences de suivi pour

pérenniser les formations.




Lors des différents ateliers de formations, la participation active des stagiaires et
I’innovation sont privilégiées. Le principe est d’amorcer un réel changement dans la pratique

de I’apprenant.

1.1.7- Publics et secteurs visés

Dans I’ensemble des stagiaires de formation, on retrouve une tres grande majorité de
managers de proximité. Le public formé est aussi composé de responsables commerciaux et

de vendeurs de boutiques.

La clientéle du cabinet est constituée d’entreprises issues de secteurs diverses. Les actions
proposées varient en fonction de la demande et a la suite de I’analyse du terrain de I’entreprise
qui sollicite XXXXX:

Le conseil, le service et I’audit : formation commerciale, formation au management,

ingénierie pédagogique, développement du réseau.

- La distribution (notamment luxe/prémium) et 1’hétellerie-restauration : formation a
I’accueil, formation commerciale, coaching individuel.

- L’industrie, notamment automobile : formation négociation, formation innovation,
ingénierie pédagogique, animations des équipes de formateurs internes et des
apprenants.

- Les laboratoires pharmaceutiques : coaching individuel, coaching d’équipe.

- Le transport : réalisation de films de formation, création d’application Smartphone de

formation, vidéo-learning.

Par ailleurs des demandes individuelles existent telles des missions de conseil autour de

la recherche d’emploi (outplacement) et du développement de réseau.

1.1.8- Présentation du service de rattachement.

Les différentes phases de l’ingénierie de formation sont coordonnées par le service
pédagogique de I’organisation. Selon la demande initiale qui est approfondie lors d’entretiens
et de rencontres, une proposition va étre formalisée. Si elle est acceptée, elle devient le contrat
qui engage XXXXX envers le client. A ce stade, la conception des formations va s’organiser

selon cing grandes étapes :



individuel Bilan st

orienté résultat

pérennisation

UN DISPOSITIF Etape 1 (M) : Prendre en compte I'existant,

SUR-MESURE comprendre la culture de I'entreprise.

ET ADAPTE Etape 2 (M+1) : Elaborer le scénario de formation

A LA CULTURE autour des situations réelles rencontrées au guotidien par les équipes.

DE LENTREPRISE Etape 3 (M+2) : Développer les compétences

en favorisant I'acquisition par les découvertes et les entrainements.

Etape 4 (M+3) : Identifier les progrés individuels
avec des simulations sur des cas réels.

Etape 5 (M+4) : Suivre la performance.

Figure 3 : Extrait de la brochure commerciale illustrant la structuration d’un dispositif de formation. Source :
XXXXX, 2016.

Processus de conception de formation :

1- L’étude terrain

A travers cette étape c’est I’opportunité d’aborder et par conséquent de s’imprégner de la
culture de I’entreprise, pour laquelle XXXXX intervient, de s’assurer de I’adéquation de la
demande en fonction des besoins exprimés par le commanditaire et de prendre en
considération I’existant. Un formateur sera affecté selon le domaine de 1’action de formation a
la structure concernée pour mener a bien cette étude. Lorsque cela est possible, il est
intéressant que le formateur rencontre quelques collaborateurs (les stagiaires potentiels et
leurs managers). En effet en les associant c’est I’occasion de les engager donc de les motiver

et aussi d’adapter au mieux le contenu de la formation.

2- La structuration des ateliers

Aprés la proposition et 1’étude terrain, le service pédagogie possede tous les éléments pour
structurer les ateliers de formation. Effectivement, grace a I’ensemble des informations et
données collectées, le scénario pédagogique et I’ensemble des documents de formation
peuvent étre élaborés. S’il s’agit d’un domaine d’expertise déja existant chez XXXXX,

I’équipe sélectionne un programme de formation déja construit pour I’adapter en fonction de
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la demande. Sinon, le programme est créé de toutes pieces ainsi que les supports de
formation. Une partie des supports est destinée au formateur consultant et les autres aux

stagiaires.

Pour le formateur, voici les éléments qui lui sont fournis :
- un scénario reprenant le déroulé des journées de formation avec les messages clés a
faire passer et des pistes pour I’animation,
- un PowerPoint de présentation,

- les documents administratifs relatifs a la formation.

Pour I’apprenant, les supports qui leur seront transmis sont les suivants :
- des feuillets de « Cas pratiques » pour préparer les entrainements,
- des cartes de synthese qui reprennent les points clés de la formation,
- des feuillets « engagements personnels » pour prendre en note d’éventuelles bonnes

pratiques a mettre en ceuvre sur le terrain apres la formation.

3- Les ateliers d’amélioration des performances :

Les programmes de base prévoient des stages de formation sur 8 journées, cependant la
durée moyenne des ateliers de formations vendus actuellement varie entre une demi-journée
et trois jours en présentiel. Selon le projet, ces journées peuvent étre échelonnées sur une
semaine, sur plusieurs semaines, sur plusieurs mois voire sur une année. Les différents
dispositifs pédagogiques sont pensés afin d’encourager les formateurs a favoriser la mise en

action des apprenants.

4- L’accompagnement individuel

Par la suite, le cabinet propose aussi un coaching de suivi du stagiaire sur le terrain. Dans
ce cas, I’objectif du formateur consultant est d’accompagner le collaborateur en situation
professionnelle. Cela représente aussi la possibilité de consolider les acquis de la formation et

de veiller au bon transfert des acquis de la formation sur le terrain.
5- Le bilan et la pérennisation :

En fin de formation, une enquéte de satisfaction est effectuée aupres des stagiaires afin de

faire le bilan de I’action de formation. Puis, pour suivre la performance sur un plus long
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terme, des dispositifs de pérennisation peuvent étre mises en place tels que des rappels sous

forme de vidéo-learning ou des web conférences de suivi.

1.2- Nos missions en tant que chargée d’ingénierie pédagogique

1.2.1- De la conception a I’adaptation des programmes de formation

Au sein de cette entreprise, nous occupons la fonction de chargée d’ingénierie
pédagogique stagiaire. Autrement dit, nous intervenons davantage dans la phase de
structuration concréte des ateliers de formation. Pour ce faire, nous sommes en collaboration

constante avec la coordinatrice pedagogique.

Depuis sa création, XXXXX a développé de nombreux programmes. Mais trois
d’entre eux sont considérés comme des programmes phares en lien avec son domaine
d’expertise : I’efficacité managériale, la performance commerciale et 1’amélioration de la
relation client. Par conséquent, ces trois grandes thématiques sont nos principaux outils de
travail. Nous intervenons sur la mise a jour de ses modules, et nous sommes d’ailleurs
chargée de nous tenir informée constamment sur 1’évolution des méthodes managériales et
commerciales pour procéder a 1’actualisation des programmes existants. Afin d’assurer la
pertinence des contenus, nous consultons régulierement la presse et les sites Internet
considérés comme spécialisés puis, lorsque nous en avons 1’occasion, nous nous entretenons

avec des professionnels du management et du commerce pour s’inspirer de leurs méthodes.

De plus, nous participons a 1’adaptation des programmes afin de répondre
favorablement a la demande client. Autrement dit, certains modules, certains supports sont
revisités afin de correspondre aux besoins de formation exprimes et a la culture de 1’entreprise
cliente. Cette mission est complétement dépendante de la phase d’analyse terrain réalisée en
amont par le directeur de la structure et/ou le formateur compétent. Par ailleurs, le plus
souvent, cette phase demande de nombreux contacts complémentaires avec le client pour
rendre compte des états d’avancement et surtout pour assurer la concordance de notre travail
avec I’attente des entreprises. En effet malgré le cahier des charges qui nous est fourni, soit en
amont directement par le commanditaire soit lorsque nous le constituons lors de la phase
d’analyse terrain, il arrive souvent que la demande évolue dans le temps et par conséquent

tout au long de la conception pédagogique.
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Pour finir, nous élaborons de nouveaux programmes de formation en collaboration
avec la coordinatrice pédagogique et/ou un formateur consultant. Dans ce cas, il s’agit de se
documenter et d’une certaine fagon de s’auto-former sur le theme de la formation. Autrement
dit nous consultons des sites Internet, nous visionnons des documentaires sur le sujet et nous
nous entretenons avec des professionnels concernés par le sujet. L’idée est de proposer une
structure de formation composée de plusieurs modules et de creer les supports pédagogiques
destinés a 1’animation : scénarios, cas pratiques, présentations PowerPoint et des fiches

synthese.

1.2.2- Support a I’élaboration de vidéos-learning et administration d’une application

Smartphone.
Dans une logique d’efficacité mais aussi dans une volonté de faire la différence sur le

marché, le Directeur et Fondateur de la société s’intéresse activement a I’innovation
pédagogique. C’est pourquoi, en collaboration avec un monteur réalisateur stagiaire et la
coordinatrice pédagogique, nous participons a 1’élaboration de vidéos-learning. Il s’agit de
courtes vidéos ou des acteurs et/ou professionnels se mettent en situation afin d’illustrer les
points fondamentaux des programmes. En amont, chaque scéne est pensée soit par le dirigeant
lui-méme, soit par un professionnel du théme. Nous travaillons ensuite pour rendre le contenu
percutant d’un point de vue pédagogique, en utilisant des messages courts et des termes clés.
Ces vidéos-learning sont destinées a étre mises en ligne sur différents supports : le site

intranet du client, YouTube et I’application.

Par ailleurs, le cabinet dispose d’une application Smartphone : « Inéa mon Coach ».
Cette application reprend les bonnes pratiques et points clés des programmes de base grace a
des vidéos-learning associées a la fiche synthése correspondante pour chaque thématique.
Nous avons proposé des quizs sur les différents themes afin de tester les acquisitions selon les
programmes. Chaque quiz est composé d’une douzaine de questions a choix unique ou

multiple.
Ainsi, nous administrons 1’application en mettant en ligne les différents éléments, en mettant a

jour les supports lorsque cela est néecessaire et en veillant au bon fonctionnement de

I’application.
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1.2.3- La commande : amélioration des process d’évaluation

Dés notre arrivée dans I’entreprise, 1’accent a été mis sur la nécessité d’améliorer les
process d’évaluation existants. Effectivement, XXXXX dispose initialement d’un certain
nombre de supports destinés a étre utilisés en amont, pendant et apres la formation :
autodiagnostic, cas pratiques, étude de cas, grille d’amélioration de la performance. Toutefois,
il n’existe pas d’outil pour évaluer formellement les acquis des stagiaires avant, pendant et

apres la formation.

Dans un premier temps, nous nous sommes informée sur les méthodes d’évaluation
existantes en formation professionnelle. Nous avons tres vite pensé a concevoir des grilles
pour faciliter le travail des évaluateurs en formation. Nous pensons opportun de préciser
qu’une grille d’évaluation est un outil composé¢ de critéres d’évaluation et d’éléments
observables, chacun étant accompagné d’une échelle d’appréciation. L’échelle est censée

représenter les différents degrés d’acquisition de la qualité visée par le critére.

Sachant cela, nous nous sommes concentrée plus particulierement sur la conception de
grilles d’auto-évaluation et de grilles d’évaluation destinées a étre utilisées pendant et apres la
formation pour mesurer la compréhension, les acquis puis pour vérifier le transfert des acquis
sur le terrain. L objectif est de proposer des grilles d’évaluation destinées a porter un avis sur
la qualité de la prestation de I’apprenant qui ne peut étre jugée tout simplement bonne ou
mauvaise A travers cet outil, il est question de fournir au stagiaire et/ou son manager des
indications précises sur son rendement et de permettre aussi la mise en évidence les points
forts et les points d’amélioration du stagiaire et par conséquent, de vérifier I’apport des acquis
de la formation ainsi que de situer I’apprenant dans sa démarche de progression en fonction
des objectifs pédagogiques. Autrement dit, la grille d’évaluation telle que nous avons di la
concevoir doit permettre autant au formateur (ou a 1’ingénieur pédagogique) de mieux

préciser les attentes de la formation que le formé de prendre connaissance de ces dernieres.

Nos missions autour de cet axe de I’évaluation nous a amené a nous poser de
nombreuses questions et nous avons choisi d’orienter notre travail de recherche sur ce point.
Nous allons donc vous exposer le constat qui nous a fait nous questionner sur la pratique

d’évaluation en formation professionnelle courte.
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1.2.4- Du constat a la question de départ.

Dans le cadre d’une méthodologie exploratoire afin de réaliser ce travail de recherche,
nous avons eu 1’opportunité de participer, en tant qu’observatrice a un atelier de formation® de
deux journées, sur le theme de la prise de parole en public. La formation a eu lieu dans les
locaux de I’entreprise cliente, une entreprise frangaise de gestion d’actifs. Le groupe de

stagiaires était composé de huit commerciaux avec des niveaux d’expertises variés.

Tout au long de cet atelier, nous avons gardé en mémoire la demande de 1’entreprise
d’accueil sur I’amélioration des process d’évaluation. Nous avons, d’ailleurs, constaté qu’a
aucun moment I’apprenant n’a été mis en situation d’évaluation formelle. Toutefois, tout au
long de la formation, le formateur consultant encourage constamment les interactions entre les
participants, notamment pendant et apres les diverses animations (brainstorming, jeux de réle
...) mais aussi a travers des moments de partages d’expériences. Grace a cette démarche, les
débriefings menés favorisent, selon les situations observées et/ou vécues, la mise en lumiére

des points forts et des axes d’amélioration de chaque participant.

Le fait de ne pas positionner le stagiaire en situation d’évaluation formelle nous a
interpellés. En effet, nous nous sommes interrogée dans un premier temps de la fagon
suivante : si aucune évaluation formelle n’est mise en ceuvre au cours des formations,
comment s’assurer de la bonne compréhension et de 1’acquisition des savoirs, savoir-étre et
savoir-faire destinés a évoluer en acquisition de compétences sur un plus long terme ? En effet
I’évaluation formelle permet notamment de mettre en évidence les bonnes pratiques mais
aussi celles qui demandent a étre améliorées ou réactualisées et par conseéquent, elle peut faire
office de repére nécessaire a la progression du stagiaire. Comment le stagiaire peut-il
conscientiser ses axes d’amélioration sans étre évalué formellement ou tout du moins sans lui
signifier formellement ses axes d’amélioration et la progression qu’il a pu mettre en ceuvre ou

non lors de la formation ?

Toujours dans une logique exploratoire, nous avons mené trois entretiens® avec des
formateurs afin de nous aider dans la compréhension de ce phénoméne, mais aussi pour avoir
I’avis de professionnels et une vision plus globale de la situation lors d’autres ateliers de

formation. C’est ainsi que nous avons eu la confirmation que dans le cadre des formations

! Cf. Annexe 1 : Compte rendu d’observation libre de ’atelier de formation prise de parole en public (P. 83).
2 Cf. Annexe 2-3-4 : Compte rendu d’entretien exploratoire n°1 (P. 86), 2 (P. 88) et 3 (P. 90).
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d’XXXXX, I’évaluation des acquis est le plus souvent implicite et informelle. Naturellement,
nous nous sommes interrogée sur 1’efficacité de ce type d’évaluation. En effet, 1’évaluation

implicite et informelle implique la seule subjectivité de celui qui la pratique.

Nous nous sommes interrogée longuement au sujet de cette évaluation informelle. Au
départ, cela nous a semblé problématique. Nous étions septique a 1’idée de ne pas mettre
I’apprenant en situation d’évaluation explicite et cela tout au long de la formation.
Effectivement nous considérons que 1’évaluation formelle fait partic prenante de la
progression. Cependant 1’objectif de ces formations est surtout de modifier des
comportements (formations action/réaction) plutdét que de fournir des apports théoriques
méme s’ils font tout de méme partie des éléments dispensés au cours de ces ateliers. C’est
pourquoi 1’évaluation informelle semble faire ses preuves et satisfaire les entreprises clientes,
puisqu’ XXXXX travaille avec les mémes organisations d’une année a I’autre. Autrement dit,
on peut supposer que les objectifs pédagogiques des formations antérieures sont atteints et
appliqués sur le terrain ou, en tout cas, que les formations dispensées correspondent en tous
points aux attentes des clients, sans cela, la fidélisation ne serait pas effective. Ce phénomeéne
a retenu toute notre attention et nous laisse a penser qu’une évaluation méme informelle est
efficace puisqu’elle permet le réajustement de la pratique de 1I’apprenant. Assurément, a
travers ce principe d’ajustement, de régulation, le formé est encouragé a revoir sa pratique
initiale afin de I’adapter aux attentes qui font I’objet de la formation. D’ailleurs I’observation
de D’atelier de formation et nos échanges avec les formateurs consultants ont confirmé que
malgré I’absence d’évaluation formelle, une mission de régulation similaire a celle observable

lors de 1’évaluation formative® semble opérer lors de ces sessions de formation.

Notre question de départs’est donc formulée de la fagon suivante : Comment
expliquer le travail de régulation généré par I’évaluation informelle dans le cadre d’une

formation professionnelle courte ?

Suite a cette phase exploratoire, nous avions un certain nombre d’interrogations et
notamment sur la notion d’évaluation. En effet, nous avons été interpellée par la remarque de

I’un des formateurs a ce sujet. Selon lui, faire référence a 1’évaluation des acquis en formation

® L’évaluation formative est une évaluation qui fait partie prenante du processus d'apprentissage et intervient a
tous les stades de celui-ci. Le principe est de recueillir des informations permettant de se faire une idée du degré
de maitrise atteint et de pointer les difficultés éventuelles des apprenants afin de leur proposer ou de leur faire
découvrir des moyens de les surmonter.
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d’adulte est « malvenue », car ce principe incite le formateur a se positionner et a étre dans le
jugement. Or, selon lui, cette attitude est contraire au principe de formation pour adulte
puisqu’il s’agit plus d’accompagner 1’apprenant que de 1’évaluer. Les deux autres formateurs
ne se sont pas exprimés aussi catégoriquement sur le sujet, ce qui montre que la signification
de cette notion est variable selon les personnes, d’ou la nécessité de 1’explorer plus en détails.
Par ailleurs, toujours dans une volonté d’avancer dans notre cheminement et de trouver des
réponses a notre questionnement, nous avons trouvé pertinent de s’intéresser a la pédagogie
des adultes car nous avons saisi qu’il s’agit d’une approche différente lorsqu’il s’agit de
former des individus déja expérimentés dans le domaine dans lequel ils vont étre formés que
ce soit une experience professionnelle ou des connaissances théoriques. En effet, un stagiaire
expérimenté se positionne et apprend différemment qu’un profil moins expérimenté lorsqu’il
est en formation. Nous 1’avons compris 1’adulte est porteur d’expériences significatives qu’il
est nécessaire de prendre en considération en situation de formation. C’est pourquoi nous
avons souhaité nous intéresser également au concept de travail réflexif sur et par

I’expérience.

Ainsi nos diverses missions au sein de ce cabinet de conseil, nous ont permis
d’observer de pres les différentes étapes de I’ingénierie de formation et de participer
concretement aux différentes taches en lien avec l’ingénierie pédagogique. En contact
constant avec la coordinatrice pédagogique et les formateurs consultants, nous nous sommes
interessée particulierement aux différentes pratiques pédagogiques et surtout au vaste sujet de
I’évaluation afin d’avancer autant sur notre mission que dans notre travail de recherche. C’est
ainsi que dans une seconde partie nous présenterons les bases conceptuelles dont nous nous
sommes servie dans notre étude. Nous pourrons ensuite exposer plus en détails notre

problématique et les questions que nous Nous sommes posée.
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Partie |l : Cadre conceptuel

Dans notre étude, nous nous intéresserons notamment a 1’évaluation en formation
professionnelle courte tels que les ateliers d’amélioration de la performance manageériale et/ou
commerciale proposées par XXXXX. Nous cherchons a comprendre le mécanisme de
régulation de l'activité professionnelle des apprenants qui semble opérer lors d’évaluation
implicite et informelle dans le cadre des sessions de formation XXXXX. Tout au long de cette
partie, nous solliciterons de nombreux travaux dont ceux de Michel Vial, Charles Hadiji,
Philippe Carré, Catherine Clenet et bien d’autres, afin d’explorer nos différents concepts qui

servent de support a notre étude.

2.1- L’évaluation

2.1.1- L’évaluation, gu’est-ce que c’est ?

a) Une notion protéiforme

Définir la notion d’évaluation n’est pas chose aisée. Effectivement, nous notons que
dans I’ensemble des définitions disponibles dans les recherches que nous avons pues
effectuer, deux éléments équivoques coexistent : d’un coté 1’idée d’appréciation de valeur et
de T’autre I’idée de quantité, de calcul®. Autrement dit, au sein méme de sa définition,
I’évaluation introduit une ambiguité. Puisqu’elle sous-entend a la fois un aspect subjectif telle
I’estimation de valeur, et un aspect objectif telle une mesure précise et concrete. Nous
trouvons cette premiére approche révélatrice des répercussions observables dans les pratiques
et les représentations actuelles. En effet, quand nous parlons d’évaluation, une tension persiste
entre une position quantitative et une autre qualitative. C’est ’'une des raisons pour laquelle,

lorsqu’il s’agit de rapprocher évaluation et formation, la démarche est délicate.

Par ailleurs dans le cadre de I’ingénierie de formation, nos lectures ont confirmé que
I’évaluation est d’autant plus complexe qu’elle est présente dans les différentes étapes de

I’ingénierie et aussi de ’action de formation (Ardouin, 2013).

4 inspiré de la définition d’évaluation consultée en ligne sur http://www.cnrtl.fr/definition/%C3%A9valuation
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b) L’évaluation : un champ de recherche

Ce n’est pas seulement dans la pratique que I’évaluation est une mission compliquée,
sur le plan théorique de nombreux chercheurs ont tenté de définir et d’approfondir le concept.
Drailleurs, 1’évaluation est un objet de recherche interrogé par de nombreuses disciplines.
C’est pourquoi du début du XXeéme siecle a nos jours, 1’évaluation est devenue un champ de
recherche et qu’il existe de nombreux travaux sur le sujet. Désormais, nous le savons,
I’évaluation est présente partout et c’est aussi le cas dans le domaine de la formation et
notamment en ingénierie de formation. Dans cette derniére, il s’agit de distinguer 1’évaluation
de la formation et 1’évaluation en formation (Ardouin, 2013) et non pas de les différencier car
elles sont liées I’'une a 1’autre. Effectivement, 1’évaluation de la formation dépend notamment

de 1’évaluation en formation.

2.1.2- L’évaluation de la formation.

a) Quelques précisions sur 1’évaluation de la formation.

L’évaluation de la formation est la derniére étape de la démarche d’ingénierie de
formation. En effet, selon Thierry Ardouin, I’évaluation de la formation est précédée par trois
autres étapes :

- L’analyse des besoins : il s’agit de repérer précisément la situation initiale et de détailler
I’évolution visée d’une situation professionnelle afin de prévoir 1’action de formation
adéquate. Cette étape est indispensable pour assurer convenablement celles qui suivent, c’est
pourquoi 1’équipe d’XXXXX cherche a multiplier les rencontres avec non seulement le
commanditaire et aussi avec tous les acteurs pouvant apporter des éléments nécessaires dans
cette phase d’investigation.

- La conception : a partir des éléments collectés dans la premiére étape, il est question de
traduire I’ensemble des données pour établir des objectifs de formation opérationnels. Il s’agit
des missions d’ingénierie pédagogique. Par conséquent, cela revient a la conception de la
formation dans sa partie face a face, il s’agit de structurer I’animation de D’atelier de
formation, autrement dit, de définir la progression pédagogique a travers la définition des
objectifs, de créer les contenus du programme et donc des divers modules qui le composent,
les méthodes, les outils : des exercices d’application, des exercices d’évaluation, des activités.
Il est aussi question de prévoir rigoureusement le timing de chaque module du programme de
formation.

- La réalisation : le principe de cette étape est la mise en ceuvre des produits et processus

déterminés et congus en amont. Cela correspond a la concrétisation de la formation en elle-
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méme et par conséquent de la mise en circulation des différents dispositifs prévus avant,

pendant et aprés son déroulement.

De son coté, I’évaluation permet de rapprocher le résultat atteint et celui initialement
prévu. L’¢tude de ce décalage s’avere bénéfique autant pour I’entreprise que pour le
responsable de formation, que pour les stagiaires. La premiére peut apporter des modifications
et donc jouer un role de réajustement en cours de formation si nécessaire et le second peut
apprendre de ces décalages et donc anticiper davantage lorsqu’il se retrouvera dans des

situations similaires a 1’avenir (Ardouin, 2013).

De plus, étant donné que la formation est considérée comme un investissement financier
et humain, 1’évaluation prend tout son sens car elle permet d’observer des résultats, de faire le
point sur les répercussions de ces investissements. Par ailleurs, la formation est surtout un
moyen de développement de compétences, a travers I’évaluation il est possible de consolider
les acquis et le niveau de transfert en situation professionnelle. Ici, c’est aussi la possibilité
pour des organismes de formation professionnelle tels qu’XXXXX de proposer des services
complémentaires pour assurer le bilan de la formation et la pérennisation des acquis, afin de
maximiser les chances que les objectifs pédagogiques soient atteints et donc, que cela soit

remarquable sur le terrain et bénéfique pour les résultats de I’entreprise.

Autrement dit, 1’évaluation de la formation porte un élément de réponse sur son efficacité
d’ou son importance. L’évaluation des actions de formation fait partie intégrante de
I’ingénierie de formation et constitue de ce fait un élément primordial dans ce processus.

Désormais, il s’agit de s’intéresser plus précisément a la démarche d’évaluation.

b) Le modeéle Kirkpatrick : un modele de référence.

Les recherches sur le théme de I’évaluation ont démontré une place prédominante du
modeéle Kirkpatrick dans la littérature. D. Kirkpatrick, chercheur américain introduit ce
modéle en 1956. Cette méthode s’échelonne sur quatre niveaux :

- Le premier niveau est celui de la réaction : il est question de mesurer la satisfaction des
bénéficiaires sur les différents aspects de la formation tels que le contenu, la durée, la
prestation du formateur ... Généralement, un questionnaire est remis aux stagiaires a la fin de
la formation afin de sonder les impressions « a chaud ». Ainsi, a travers les résultats, il est

possible de connaitre les ressentis du stagiaire et de déceler des améliorations a apporter pour
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les futures prestations. XXXXX propose systématiquement cette enquéte de satisfaction a la
fin des ateliers de formation.

- Le second niveau concerne I’évaluation des apprentissages : il s’agit de vérifier le niveau
d’acquisition des connaissances a difféerents moments de la formation et par conséquent,
d’apprécier le niveau d’assimilation du stagiaire. Il s’agit de I’évaluation pédagogique que
nous développerons par la suite dans la partie évaluation en formation.

- Le troisieme niveau traite du comportement du stagiaire : le principe est de mesurer le
niveau du transfert des acquis de la formation en situation professionnelle. Ainsi, c’est la
possibilité d’observer les modifications de comportement sur le terrain a la suite de ’action de
formation. La demande d’outil d’évaluation du transfert des acquis et par conséquent, des
compétences développées sur le terrain suite a la formation, est croissante. Effectivement, le
commanditaire consideére de plus en plus ce niveau d’évaluation puisqu’il s’agit d’un outil
complémentaire pour s’assurer de I’efficacité de la formation. D’ailleurs les cabinets de
conseils ont tout intérét a développer cette mise a disposition d’outil destiné a mesurer le
transfert des acquis. Effectivement c’est I’opportunité de prouver la pertinence des
programmes et des dispositifs mis en place dans une logique d’amélioration des performances
individuelles et collectives. Dans le cas contraire, elle peut soit permettre le réajustement de la
formation pour d’autres sessions, ou mettre en exergue la nécessité de procéder a un suivi et
par conséquent a la mise en ceuvre de services complémentaires. Par exemple dans ce cas
précis, XXXXX propose des web conférences ou encore des vidéos learning pour rappeler les
bonnes pratiques conseillées en formation.

- Le quatrieme niveau se focalise sur les résultats pour I’activité de I’entreprise : I’idée est de
mesurer I’impact des effets de la formation sur 1’organisation, il s’agit notamment d’en
extraire des données quantifiables afin d’illustrer les bénéfices pour I’entreprise.

Dans le cadre de notre recherche, nous nous sommes interessée particulierement a

I’évaluation pédagogique équivalente au deuxieme niveau de ce modele.

2.1.3- L’évaluation en formation :

a) Les différentes formes d’évaluation en formation

L’évaluation se présente comme la comparaison du référé avec le référent. D’ailleurs,
c’est dans cette logique que le référentiel de formation est reconnu comme outil essentiel pour
évaluer efficacement puisqu’il répertorie les objectifs pédagogiques de la formation et par
conséquent, ce vers quoi 1’apprenant doit aller grace a I’action de formation, en plus d’étre

I’outil indispensable pour concevoir la formation. Désormais, nous comprenons que
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I’évaluation se trouve a I’intersection de deux phases (Hadji, 1990). La premiere sous-entend
une étape de conception, qui matérialise I’objet a évaluer, un idéal a atteindre. Cette phase de
prescription engendre 1’¢laboration du référent. La seconde concerne 1’aspect vérifiable par
simple observation du réel qui structure le référé. Selon Charles Hadji, en évaluation « trois
mot clés émergent : vérifier, situer, juger » (Hadji, 1990, p.22) : « veérifier » pour s’assurer de
I’adéquation de 1’objet évalué avec le référent ; « situer » afin de positionner I’objet évalué
parmi d’autres ; puis, «juger » dans une logique d’estimation de valeur. Autrement dit, le

paradoxe de I’évaluation se confirme : I’idée d’objectivité et de subjectivité se chevauche.

L’évaluation peut étre formelle ou informelle. L’évaluation formelle prend diverses
formes : diagnostique, formative et sommative (Hadji, 1990). L’évaluation diagnostique
intervient avant la session de formation. Son but est I’exploration, il s’agit de mener I’enquéte
afin de savoir les possibilités, le niveau de connaissance et de capacité de 1’évalué a cet
instant. Cette étape est indispensable puisqu’elle permet de faire un état des lieux et ainsi
d’adapter le contenu de la formation aux besoins des futurs bénéficiaires. De son cotg,
I’évaluation formative peut intervenir tout au long de la formation. Initialement, elle a pour
objectif de guider en permettant de pointer les difficultés, d’ajuster la méthode pédagogique
pour y remédier et par conséquent, d’accompagner le formé dans une logique de progression.
Pour finir, I’évaluation sommative permet de constater les connaissances et capacités acquises
grace a I’action de formation. Cependant, comme le souligne Jean-Marie Ketele, dans sa note
de synthése, 1’évaluation ne doit pas se limiter a une étape de contrdle et de conformité. Elle
doit soulever le constat d’écart entre le référé et le référent dans 1’objectif de réguler I’activité.
En effet, comme I’indique le modéle de Stufflebeam, il est question d’évaluer pour réguler
I’activit¢ dans une logique de progression, et non seulement dans une démarche de
certification (Ketele, 1993). De nouveau, ces derniers €éléments viennent confirmer le
caractére contradictoire de 1’évaluation partagée entre la subjectivité de la régulation et

I’objectivité du controle.

Par ailleurs, il semble intéressant, dans le cadre de ce mémoire, de faire référence a
I’évaluation formatrice qui est le résultat d’une recherche menée dans les années 70. Celle-Ci

« s’attache a stabiliser les connaissances en autocontrélant les bonnes procédures. »° (Vial,

® Extrait de Vial, M. (2012), « Chapitre 6 : L’évaluation formatrice, évaluation pour I’amélioration continue des

pratiques. » in Vial, M., Se repérer dans les mod¢les de I’évaluation. Bruxelles : De Boeck, p.241-307
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2012). En d’autres termes, il s’agit d’auto-évaluation et pour la rendre possible, certaines
conditions doivent étre mises en place préalablement. La particularité de cette évaluation est
liée au fait que la combinaison de la tache elle-méme et de son producteur constitue un
systéeme qui a la possibilité de s’autoréguler. Effectivement, les apprenants doivent connaitre
les objectifs de formation mis en ceuvre notamment a travers les activités d’apprentissage et
les critéres de réussite associés. Ainsi a I’issu de chaque activité, ils ont la possibilité de s’auto
évaluer en fonction de ces objectifs. Dans ce cas de figure, I’évaluation devient un outil de
formation pour I’apprenant. C’est aussi 1I’opportunité pour ce dernier de prendre conscience de

ses domaines de compétences et des difficultés a surmonter.

Pour compléter notre analyse, il nous semble important d’aborder deux autres notions :
I’informel et I’implicite. Se dit «informel » ce qui se dégage de toute structuration ou
institution®. De son c6té, I'implicite n’est pas énoncé expressément, « est virtuellement
contenu dans un raisonnement ou une conduite »’. Dans le cadre de formation professionnelle
courte, telles que celles proposées par XXXXX, 1’évaluation considérée comme formative est
implicite et informelle donc non critériée®, ce qui la rend complétement subjective. En outre,
il faut préciser que le ceeur de métier d’XXXXX est de travailler sur 1’accroissement des
compétences managériales et commerciales. Celles-ci se traduisent, pour la plupart, en
compétences comportementales par conséquent elles se révélent difficilement mesurables et
donc évaluables. D’ailleurs, 1’évaluation informelle est assimilable a une observation de
comportement permettant de cibler des indices particuliers et de pointer des erreurs
occasionnellement répétées ou encore en encourageant ’individu a se questionner et a
expliciter son activité®. Ce principe est en adéquation avec ’'image de I’évaluation qui s’est
développée depuis plus de trente ans, « de moins en moins techniciste, plus large, plus souple,
plus proche du sujet. »™° (Vial, M. 2005). La mission d’évaluation va au-dela de la mesure des
acquis, elle ne se restreint pas a 1’évaluation des savoirs. Malgré son caractére informel elle

conserve cette logique de régulation.

® Inspiré de la définition d’informel consultée en ligne sur http://www.cnrtl. fr/lexicographie/informel

" Extrait de la définition d’implicite sur http://www.cnrtl.fr/definition/implicite

® Evaluation qui ne s’appuie pas sur des critéres formalisés en amont.

% Inspiré d’une synthése sur I’évaluation des acquis consultée en ligne sur http://www.ac-
grenoble.fr/ien.grenoble5/IMG/pdf_Evaluer-2.pdf

19 Extrait de http://www.michelvial.com/boite_01_05/2005-
Modeles_de_|_evaluation_et_formation_des_professionnels_de_la_Sante.pdf (consulté le 14/03/2016) - Vial, M.
(2005) Modé¢les de I’évaluation et formation des professionnels de la Santé. Colloque international AFREES.
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b) L’évaluation : un dispositif de régulation.

Pour commencer, nous pensons essentiel d’expliciter davantage cette notion de
régulation. Réguler, c’est le fait de régler le fonctionnement ou le mode de fonctionnement
d’un systéme dans une volonté de 1’adapter a des dispositions extérieures ou a un résultat
recherché. Cette définition est en corrélation avec celle de Piaget : « la régulation a pour
finalité générale d’assurer ’adaptation du fonctionnement d’un systéme en interaction avec
son environnement »*, autrement dit, elle peut étre considérée comme un processus qui a
pour réle d’intervenir pour rétablir 1’équilibre d’un systéme. Dans le domaine de I’éducation
et de la formation, ce principe de régulation fait partie intégrante des théories de
I’apprentissage (Allal, 2007). L’apprentissage est 1’ «ensemble des processus de
mémorisation mis en ceuvre par l'animal ou ['homme pour élaborer ou modifier les schemes
comportementaux spécifiques sous I'influence de son environnement et de son expérience. »*.
A travers celui-ci, I’individu aura 1’opportunité d’acquérir une réponse ou un ensemble de
réponses qu'il ne possédait pas initialement. Ces réponses considérées comme "apprises" sont
de types variés : comportementales, cognitives, émotionnelles, physiologiques.

La régulation de I’apprentissage se présente comme un enchainement de faits.
Effectivement, pour commencer, le principe est de déterminer un objectif et de diriger I’action
vers celui-ci. Ensuite, 1’idée est de vérifier 1’évolution de 1’action vers 1’objectif, puis de
garantir un renvoi sur ’action (rétroactions, feedbacks). Pour finir, il est question d’attester ou
de rediriger le cheminement de I’action ou éventuellement de revoir 1’objectif initial (Allal,
2007). Drailleurs, cette définition renvoie a deux processus, celui d’autorégulation de
I’apprenant qui reléve de son fonctionnement psychologique et celui d’hétéro-régulation qui
lui dépend des interactions de I’apprenant avec son environnement. Pour conclure sur cette
notion de régulation, il est important de noter qu’elle n’est possible qu’a travers la
comparaison a un standard (Laveault, 2007). La aussi, il y a donc rapprochement entre un
référé et un référant d’ou le lien avec 1’évaluation. D’ailleurs le rapprochement entre la
production du formé et celle standard sous-entend un principe de progression entre 1’état

actuel des choses et 1’état visé.

11 Inspiré de la définition de régulation consultée en ligne sur http://www.cnrtl.fr/definition/r%C3%A9gulation
12 Extrait de Allal. L. (2007), « Introduction. Régulations des apprentissages : orientations conceptuelles pour la
recherche et la pratique en éducation » in Allal. L & al., Régulation des apprentissages en situation scolaire et en
formation. Bruxelles : De Boeck, p.241-307

13 Extrait de la définition d’apprentissage consulté en ligne :
http://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/apprentissage/4748
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C’est dans cette logique de régulation que I’évaluation en formation doit se présenter
comme une constante communication entre le formé et I’évaluateur (Figari, Renaud, 2014).
C’est pourquoi 1’évaluateur s’impose alors en médiateur, role délicat, puisqu’il implique un
aller-retour incessant entre le référent et le référé. Nous 1’avons compris 1’évaluation en
formation s’impose en évaluation pédagogique. De ce fait, elle intégre complétement la
pratique du formateur. Elle doit étre en adéquation avec les objectifs pédagogiques de la
formation et aussi étre au service des apprenants pour faciliter et favoriser son apprentissage
(Hadji, 1990, p. 178). C’est dans ce principe que 1’évaluation sert de moyen de régulation :
« Selon Allal (in Allal, Cardinet, Perrenoud, 1979), la régulation est le concept central de
I’évaluation, dans le sens ou toute évaluation — explicitement ou implicitement — est un moyen

de régulation a I’intérieur d’un systéme de formation. » (Ketele, 1993).

Effectivement, a travers cette idée de régulation, c’est la possibilité d’influer le
fonctionnement ou le mode de fonctionnement de [I’activit¢é afin de 1’adapter a
I’environnement ou a 1’objectif visé. Ces derniers éléments viennent interroger et souligner le
positionnement incommode de 1’évaluateur et/ou du formateur, sachant que réguler revient a
modifier la trajectoire de I’apprenant. D’ailleurs, a travers cette notion de trajectoire, il y a la
représentation du sens de la réflexion : « Bonniol et Vial (1997) écrivent qu’évaluer, c’est
poser des problématiques du sens. » (Figari, Renaud, 2014, p.45). L’objet évalué pose
probléme, c’est pourquoi il est interrogé afin de trouver des éléments de réponse révélateurs
qui viennent donner du sens a un phénomene. A travers 1’évaluation, il y a régulation et par
conséquent changement de sens. En effet a travers la méprise de 1’évalué, 1’évaluateur aiguille
I’apprenant dans sa réflexion et lui donne une vision différente du probléme. Désormais, il
s’agit de comprendre la maniére dont ce principe de régulation opére en formation pour
adulte. C’est pourquoi nous pensons intéressant de se tourner sur les notions de pédagogie et

d’andragogie.

2.2- Dela pédagogie a ’andragogie
2.2.1- La pédagoaqie.

a) La pédagogie, qu’est-ce que c’est ?

Le terme pédagogie est originaire de la Gréce antique, il est composé de « paidos » qui
veut dire enfant et «gogia» qui se traduit par « mener» ou «conduire ». L’expression

désignait I’esclave qui accompagnait I’enfant a I’¢cole. Aujourd’hui, voici la définition
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simplifiée de la pédagogie : « [’ensemble des méthodes utilisées pour édugquer les enfants et
les adolescents. »*. Malgré une définition orientée initialement vers Denfant, le
développement de la formation pour adulte a engendré le déploiement de ces pratiques aux
individus plus expérimentés. Nous pouvons dire de la pédagogie au sens large qu’elle
représente I’ensemble des méthodes et pratiques d’enseignement et d’éducation. Elle est

A s 1rr . . 15
méme considérée comme 1’art d’enseigner, de faire apprendre™.

Pour permettre une compréhension plus concrete de la notion de pédagogie, nous devons
préciser la relation que cette derniére engage entre trois éléments : le savoir, ’enseignant et
I’apprenant. Pour ce faire, nous ne pouvons pas faire I’impasse sur le triangle pédagogique de

Jean Houssaye™®.

Enseignant

Figure 3 : Le triangle pédagogique de Jean Houssaye, source : https://sebastiangajewski.wordpress.com/ consulté le
10/03/2016

Dans la pratique, I’action pédagogique, selon Jean Houssaye, se caractérise comme
I’espace entre trois sommets. D’un c6té, le savoir qui correspond au contenu de la formation,
de I’autre, I’enseignant dont le rdle est la transmission et/ou de faire apprendre le savoir puis
au dernier sommet se trouve I’apprenant : celui-ci acquiert les savoirs a travers la situation
pédagogique. Il est nécessaire de préciser que le savoir peut prendre diverses formes : il peut
étre question du savoir-faire, du savoir étre, du savoir agir ou encore du faire savoir. Les cOtés
du triangle représentent les relations indispensables de 1’acte pédagogique : entre I’enseignant
et le savoir, se dessine la relation didactique qui permet au premier d’enseigner le second ;
bien évidemment le rapport entre 1’enseignant et 1’apprenant est la base de la relation
pédagogique qui rend le processus de formation possible ; puis la relation d’apprentissage se

construit a travers la démarche qu’entreprend 1’apprenant avec le savoir.

1 Extrait de la définition de pédagogie consultée en ligne sur
http://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/p%C3%A9dagogie/58918?q=p%C3%A9dagogie#58558

' Inspiré du support de cours Master 2 ICF - intervention pédagogique et didactique en formation d’adulte.
18 présentation inspiré de article
http://eduscol.education.fr/bd/competice/superieur/competice/libre/qualification/q3a.php
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Pour conclure, Jean Houssaye insiste sur le fait que toute situation pédagogique, en
général, avantage la relation entre deux éléments sur trois du triangle pédagogique. Par

ailleurs, cette relation ne peut avoir lieu sans la mise en ceuvre de pratiques pédagogiques.

b) Les pratiques pédagogigues.

Le pédagogue intervient indirectement sur la motivation de I’apprenant, dés son entrée en
formation, selon la relation et le climat qu’il met en place ainsi que la méthodologie et les
outils proposés (Carré, Fenouillet, 2011). Partant de ce principe, les pratiques pédagogiques
utilisées ont une importance fondamentale. Ces derniéres sont diverses et ont fait 1’objet de
nombreuses recherches voire méme de critiques. Avant toute chose, il nous semble important
de revenir brievement sur le terme de « pratique » en lui-méme : il s’agit d’une activité qui a
pour objectif la mise en ceuvre d’une théorie ou qui recherche des résultats concrets, positifs®.
En fait, a travers la pratique pédagogique, il est question d’employer la théorie qu’elle

représente dans une logique de mise en action concrete.

Il existe plusieurs pratiques pédagogiques et afin d’illustrer cette présentation, nous
reviendrons sur les grands courants de la pensée pédagogique. Le premier, la pédagogie
traditionnelle, correspond a la transmission de connaissance a 1’image du cours magistral. Les
apprenants sont dans 1’écoute et se concentrent quasiment silencieusement afin de favoriser
I’attention, la mémorisation et le raisonnement (Ruano Borbalan, 2001). Cette méthode
privilégie la relation entre 1’enseignant et le savoir sur le triangle pédagogique de Jean
Houssaye. Le modele est expositif et transmissif : 1’apprenant a pour mission d’assimiler et
d’appliquer le savoir exposé par 1’enseignant, par conséquent, il est spectateur et est donc
considéré comme passif dans sa formation. Pour information, XXXXX cherche a utiliser le
moins possible ce type de méthode. Ces pratiques semblent peu adéquates au besoin d’un
adulte en formation puisqu’il est porteur d’une expérience personnelle et professionnelle qu’il

s’agit de considérer dans une logique d’amélioration et de formation continue.

En réaction a ce modeéle dit « traditionnel », la pédagogie nouvelle a vu le jour notamment
au travers de I’éducation nouvelle. Cette derniére renvoie a un ensemble de pratiques qui se

sont déployées a partir de la fin du XIXeme siecle. Il s’agit des méthodes actives qui, au

" Inspiré de la définition de la notion de pratique consultée sur http://www.cnrtl.fr/lexicographie/pratique
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contraire des méthodes traditionnelles, se centrent sur les besoins et les initiatives de
I’apprenant. Le but de ces méthodes est de favoriser la spontanéité intellectuelle de I’individu.
Ainsi, I’apprenant n’est plus passif et devient acteur de sa formation. Toujours selon le
triangle pédagogique de Jean Houssaye, a travers les méthodes actives, c’est la relation entre

I’apprenant et le savoir qui est privilégiée.

L’origine de I’éducation nouvelle remonte au XVII siecle, notamment grace a la
publication de I’Emile (1762) de Jean-Jacques Rousseau. Dans cette ceuvre, le philosophe des
lumiéres prend 1’éducation au sens large, en y incluant ce que nous entendons aujourd’hui
comme « socialisation ». Selon lui, I’éducation est tout ce qui, sous quelque forme que ce soit,
influence le parcours d’un étre qui grandit. Ce principe inspira également largement Johann
Heinrich Pestalozzi, ses idées novatrices viendront aussi alimenter les origines de 1’éducation
nouvelle. Plusieurs pédagogues ont contribué au développement de ces méthodes dites
« actives » : Dewey, Montessori, Freinet ... Au-fur-et-a-mesure, cette pratique est favorisée
en formation pour adulte. 1l en va de méme dans le cadre des ateliers de formation proposés
par XXXXX, ainsi les participants sont invités a prendre part et donc a s’investir dans leur
propre processus de formation. La pédagogie des adultes repose davantage sur ce type de

pratiques.

2.2.2- L’andragogie : synonyme de formation des adultes.

a) Les principes clés d’un adulte en formation

Les recherches scientifiques sur le sujet ont démontré que I’adulte a la capacité
d’apprendre tout au long de sa vie puisqu’il lui est possible d’extraire de ses expériences des
indications et des aptitudes inédites qu’il pourra réutiliser dans le cadre de nouvelles situations
et donc de les mettre en lien avec de nouveaux apprentissages (Boutinet, 2013).
L’ apprentissage adulte est constituée « d’une base théorique propre », elle met en lien
« I’expérience acquise, I’expérimentation momentanée et un travail de conceptualisation »
(Carré, 2005). C’est pourquoi I’individu expérimenté apprend différemment d’un enfant ou

d’un adolescent.

Selon Knowles, 1’andragogie met en avant différents points : pour commencer, 1’adulte
doit connaitre les raisons de son apprentissage, il demande a étre considéré comme autonome
et capable de s’autogérer. Sa dimension singuliere et le fait qu’il soit porteur d’expériences

sont deux ¢léments indispensables a prendre en compte. Par ailleurs, I’apprenant expérimenté
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assimile d’autant plus facilement Si les savoirs sont exposes dans le contexte de leur mise en
application, d’ou I’intérét d’utiliser en formation professionnelle, des mises en situation ou
encore des jeux de role. Il s’agit des exercices les plus couramment utilisés dans le cadre des
prestations proposees par XXXXX. Pour finir, les sujets expérimentés sont, a plus fortes
raisons, motivés par la volonté d’accroitre leurs compétences et satisfactions professionnelles
ainsi que leur estime de soi (Bourgeois, Nizet 2005). En d’autres termes, le formateur n’a plus
a se positionner comme détenteur du savoir absolu. Son réle a évolué, il doit guider, apporter
les outils nécessaires a I’apprenant pour que celui-ci avance de lui-méme. Nous observons,

alors, les apports des méthodes actives dans le cadre de la formation pour adulte.

b) Le role du formateur et des tiers.

L’apport du formateur en formation pour adulte est capital puisque son interaction avec
I’apprenant représente un véritable facteur d’apprentissage. Son réle s’échelonne sur plusieurs
niveauX. Il a pour mission de mettre en relation 1’apprenant avec 1’objet de connaissance, cela
revient a dire qu’il est garant de la rencontre entre ces deux éléments. Ensuite, il est aussi
responsable de I’accompagnement de I’apprenant dans son appropriation personnelle des
nouveaux savoirs a travers notamment des procédures pédagogiques appropriées et
facilitatrices. Puis, il doit étre capable de s’adapter et donc de personnaliser son intervention
lorsque D’apprenant s’avere en difficulté. Cela implique les principes d’évaluation et de
différenciation pédagogique. Le formateur doit étre a la fois accompagnateur et facilitateur de
I’apprentissage de 1’individu, d’ou la complexité de sa mission. Désormais, il est clair que
I’acte de formation n’est pas anodin, il ne doit surtout pas étre assimilé a un acte seulement
didactique. Le formateur n’a plus a seulement se positionner comme détenteur du savoir
absolu. Il doit user des méthodes de pédagogie active ou I’apprenant se trouve au coeur du
processus de formation. Rappelons que ce dernier correspond a « un processus d’acquisition
de connaissances, de savoir-faire, de comportement, tout ce qui est susceptible de donner des

compétences » (Vincens 2001, p.55).

Toutefois, le principe de formation engage, non seulement le formateur et les apprenants
mais aussi les tiers, c’est-a-dire les autres apprenants qui composent le groupe (Vincens,
2001). Les différents protagonistes peuvent s’investir ensemble, cette interaction est
enrichissante puisqu’elle encourage une prise de recul systématique et collective tout au long
de la formation (Lumeau, 2006). C’est alors 1’occasion de faire 1’expérience du collectif':

formateurs, apprenants et pairs s’engagent ainsi dans une démarche de construction et par
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conséquent de formation pour assurer une mise en pratique efficiente des objectifs de
formation. En effet, le groupe et la dynamique que les interactions représentent sont
nécessaires en formation pour adulte. L’apprentissage adulte est a la fois le résultat dun
processus individuel et social : « On apprend toujours seul, mais jamais sans les autres. »
(Carre, 2015).

2.3- Apprendre en partant de ’expérience.

2.3.1- L’expérience au service de la formation.

a) L’expérience, qu’est-ce que ¢’est ?

L’expérience est considérée comme un « événement vécu ou pratique prolongée de
quelque chose apportant un enseignement »*®. Nous comprenons alors qu’il s’agit de
situation ou I’individu est en action. Au niveau étymologique, il y a cette notion de
« connaissance acquise par la pratique ».'° L’expérience peut étre considérée comme une
opportunité de tirer des lecons a travers des faits vécus. Selon Dewey, 1’expérience se
présente comme un assemblage de plusieurs éléments : une action sur le monde, des
conséquences notables sur ce dernier et sur la personne actrice. De ce fait, I’expérience est
considérée comme subjective et a la fois sociale. Par conséquent, elle présente une double
signification : «ce qui arrive au sujet et ce qui arrive a [’environnement dans leurs

rapports réciproques par la médiation de ’activité. »*° (Zeitler, Barbier, 2012).

Cependant, a force de lectures, nous avons pris conscience que, dans le cadre de la
formation des adultes, cette notion est équivoque. Elle est a la fois riche et vide de sens :
« Quelque chose d’indéfinissable (...) quelque chose de caché mais a éveiller » (Clenet
2006, p.1). Tout comme la formation, I’expérience peut permettre 1’acquisition de
connaissances et de competences. Aussi nous nous devons de souligner le caractére
singulier de I’expérience (Vincens, 2001). En effet, chaque personne est différente, nous
sommes tous le fruit d’une interaction entre 1’éducation (familiale et institutionnelle), la
société (environnement sociale, économique, politique ...) et notre vécu (personnel et
professionnel). Tous ces éléments forgent le caractére et la personnalité d’un individu et

font sa singularité. C’est pourquoi nous comprenons que 1’expérience est tributaire de ce

18 Extrait de la définition d’expérience dans Le Robert illustré d’aujourd hui en couleur, 1996

YExtrait de la définition d’expérience : http://www.cnrtl.fr/lexicographie/pratique

2 Zeitler, A. & Barbier, JM. (2012). La notion d’expérience, entre langage savant et langage ordinaire.
Recherche et formation [En ligne], 70[2012, p. 107-118.
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caractére singulier de 1’individu. Tout dépend alors de la volonté et de la capacité d’action
et de réflexion de I’individu (Vincens, 2001). Une méme expeérience peut donc étre vécue
difféeremment selon le protagoniste, et, deux personnes distinctes peuvent tirer des

enseignements différents d’une méme expérience.

Nous savons desormais que I’expérience se caractérise par une dimension de
connaissance et de 1’éprouvé. D’ailleurs, pour Vygotski (1994), la conscience est comme
« ’expérience vécue de [’expérience vécue », « une sorte d’écho de tout [’organisme a sa
propre réaction » face au monde expérimenté, écho qui équivaut a « un contact social avec
soi-méme » (Jodelet, 2006). Tous ces éléments font de 1’expérience une notion ambigué et
polysémique. Fondamentalement, cette ambivalence doit étre prise en compte dans
I’accompagnement. L’accompagnement devient donc indispensable pour favoriser la

transformation de 1’expérience.

b) Les pratiques pédagogiques favorables a 1’expérience.

Selon nos recherches jusqu’a ce jour, nous pouvons considérer I’expérience formatrice
comme une expérience transformée a travers un processus de réflexion et d’explicitation, elle
s’avere possible grace a la mise en mots. Ainsi, ’apprenant passe du role d’acteur au réle
d’auteur. C’est 1’occasion pour I’individu de conscientiser son expérience, de tirer des
enseignements de cette derniére, d’analyser sa pratique et le résultat de celle-ci. Cette posture
réflexive favorise la démarche d’autoformation entrainant le développement de la personne :
« Cette demarche s’inscrit dans une logique émancipatoire, nécessitant une poSture
particuliere pour |’accompagnateur permettant de créer les conditions d’une parole réflexive,
invitant au dialogue et favorisant la négociation, la confrontation et la délibération.
Cheminer a ses cotés pour le confirmer dans ce nouveau sens ou il s ’engage. » (Clenet, 2006,
pl16-117). Par conséquent, le processus s’accompagne, car la position réflexive n’est pas

évidente a adopter surtout seul face a soi-méme.

Le formateur tient alors le réle de guide. Il encourage le sujet a emprunter différentes
postures, a analyser sa propre expérience sous différents angles dans une logique d’aide a la
réflexion. Dans cette démarche de transformation de 1’expérience, le formateur transmet une
méthode et surtout il se montre réceptif au savoir de I’apprenant. Il se pose en facilitateur,
médiateur : « celui-ci (le formateur) devient plutét I’accompagnateur, le facilitateur, tout en

apportant ce qu'il sait (fait état des savoirs), ce qu’il a expérimenté (fait état des savoir-faire
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et des attitudes adéquates) dans un contexte spécifique » (Averlant, 2007, p.102). Il peut se
positionner devant, a c6té ou en retrait par rapport a 1’apprenant. Ensemble, ils visent la

production de savoir et de sens pour I’apprenant.

D’autre part, le formateur ne doit jamais perdre de vue qu’ «un adulte est une
personne qui évolue dans un environnement divers et varié » (Clenet, 2006, p.2). L’adulte est
un étre singulier, c’est pourquoi il est une personnalité a part entiére. Comme nous ’avons
déja dit, sa perception des choses lui appartient et il vit chaque expérience a sa fagon, ce qui
rend la démarche d’accompagnement véritablement difficile mais aussi trés enrichissante
puisque les différents acteurs du processus, issus naturellement d’environnement divers, sont
logiquement témoins de représentation singuliére face a I’expérience narrée. Nous pouvons
dire que I’expérience est 1’otage de nos propres représentations. La mission est complexe mais

essentielle pour faire avancer 1’apprenant dans sa démarche.

2.3.2- Le travail réflexif, qu’en est-il ?

a) De la réflexivité a la démarche réflexive

La réflexivité est « propre a la réflexion, au retour de la pensée, de la conscience sur
elle-méme. »*. Il y a ce principe de prise de hauteur sur I’élément réfléchi pour le considérer
selon des points de vue différents et dans sa globalité.

La posture réflexive donne la possibilité de réfléchir son expérience pendant et apres
I’action. Schoén a mis en évidence le fait que I’individu rencontre des difficultés pour
expliciter sa pratique car « le savoir est implicite », ce dernier est dans I’action (Guillaumin,
2009). Penser son expérience engage un travail réflexif. Ainsi, ’apprenant prend de la
hauteur, relativise son action, la réfléchit pour en comprendre le sens et peut ainsi en tirer des
apprentissages. Il semble pertinent de souligner que, pour Dewey, cette idée d’action constitue
en partie I’expérience a laquelle s’ajoute la prise en considération des conséquences (Zeitler &
Barbier, 2012). Au travers d’un travail reflexif, il est donc question d’adopter une posture de
remise en question. Il s’agit de penser I’objet du travail réflexif pour 1’appréhender sous un
angle différent et avoir la possibilité d’ajuster I’action dans une logique d’amélioration puis de
réutiliser ce réajustement dans de nouvelles situations.

Autant dire que la réflexion implique une mise a distance importante entre le sujet et

I’objet : il y a «mouvement de distanciation dédoublante »* qui donne vie & une nouvelle

*! Extrait de la définition de réflexivité consultée sur http://www.cnrtl.fr/definition/r%C3%A9flexivit%C3%A9
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unité. I s’agit de distinguer le sujet, 1’objet et la réflexion, « dédoublante » car le va-et-vient
de la réflexion entre les deux autres est quasi infini (Pineau, 2007). Selon Schon, en situation
de travail, I’action est le résultat d’un jugement professionnel, c’est a travers la réflexion dans
I’action que le sujet prend une décision et qu’il agit. Cette réflexion ne prend pas
systématiquement appuie sur des savoirs : « ces fonctionnements cognitifs sont d’abord des
processus de régulation de I'action »*, ce qui implique une prise de décision immédiate « des

conclusions plus pratiques que théoriques » (Perrenoud, 2001).

b) La réflexivité : outil de régulation

User de réflexivité, c’est I’opportunité d’encourager 1’apprenant a mettre en mots sa
pratique et par la méme occasion, de prendre du recul par rapport a celle-ci. L utilité est de
favoriser une remise en question pour permettre la prise de conscience de la part de
I’apprenant lui-méme des points perfectibles de sa pratique et par conséquent, engendrer un
changement de fonctionnement dans une logique d’amélioration et donc de progression.
L’expérience considérée comme « processus et objet d’apprentissage » (Clenet 2006, P.3) et
la réflexion sur celle-ci permettent de faire le lien entre théorie et pratique. Encourager le
travail reflexif, c’est donner 1’opportunité au praticien de devenir le théoricien de sa pratique
(Lietard, 2007). En formation pour adulte, ’apprenant est acteur de sa formation. Grace au
travail réflexif et notamment a ce principe de verbaliser sa pratique, le formé a I’opportunité

en plus du role d’acteur d’endosser le role d’auteur.

A ce stade, le sujet apprenant est donc en position de réajuster sa pratique la ou elle ne
semble pas adaptée a la situation en cours. Méme si la réflexion et I’autoréflexion ne peuvent
étre définies concrétement puisque ces notions sont considérées comme des « sources
cognitives trop subjectives pour construire un savoir scientifique objectif »** (Pineau, 2007),
nous pensons toutefois pertinent d’envisager la démarche réflexive comme un véritable outil

de régulation de la pratique et donc comme un dispositif utile pour transformer une action

?2 Extrait de http://www.barbier-rd.nom.fr/Pineau.chilireflexions.pdf (consulté le 12/03/2016) - Pineau, G.
(2007). Les réflexions sur les pratiques au cceur du tournant réflexif. Communication a la faculté de Sciences
humaines et éducation — Université Diego Portalis — Chili 10/01/2007.

23 Extrait de http://www.unige.ch/fapse/SSE/teachers/perrenoud/php_main/php_2001/2001_02.html (consulté le
10/03/2016) - Perrenoud, P. (2001). Mettre la pratique réflexive au centre du projet de formation. Faculté de
psychologie et des sciences de 1’éducation. Université de Genéve.

% Extrait de http://www.barbier-rd.nom.fr/Pineau.chilireflexions.pdf (consulté le 12/03/2016) - Pineau, G.
(2007). Les réflexions sur les pratiques au cceur du tournant réflexif. Communication a la faculté de Sciences
humaines et éducation — Université Diego Portalis — Chili 10/01/2007.
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jugée inadéquate en un nouvel apprentissage de savoirs, de savoir-faire et de savoir-étre
complémentaires destinés a engendrer une montée en compétences sur le long terme, a force

de mise en ceuvre.

Pour conclure, nous avons montré que 1’évaluation en formation est une évaluation
pédagogique. Dans la plupart des cas et surtout lorsqu’elle est formalisée, cette derniére est
une mission complexe car elle se base sur des indicateurs précis déterminés en amont,
particulierement grace aux objectifs pédagogiques detaillés dans le reférentiel de formation.
Lorsqu’elle est informelle, elle est davantage subjective car elle est développée a partir
d’éléments non programmés en amont, cependant ces derniers sont tout méme dégagés a
partir des objectifs pédagogiques de la formation et plus exactement selon les axes retenus par

I’évaluateur.

A travers 1’évaluation en général, il s’agit aussi de considérer la subjectivité de 1’objet
¢valu¢ puisque ce dernier est le résultat d’une composition d’un individu singulier. Par
ailleurs, nous avons fait un lien entre évaluation formative et travail réflexif. En effet, ce
travail, une fois réalisé, favorise la prise de hauteur aprés I’action (et sur le long terme
pendant 1’action). Nous pensons que c’est la possibilité de conscientiser une pratique jusque-
Ia mal adaptée et de la transformer. Ce principe est donc proche de la régulation. Selon nous,
I’idée est bien de corriger un systéeme d’action et/ou de pensée dans une logique
d’apprentissage et de progression. C’est pourquoi nous trouvons pertinent de combiner
évaluation et travail réflexif pour favoriser la régulation, la transformation et aussi pour
donner du sens a I’individu qui en est acteur. Par ailleurs, dans le cadre d’une évaluation
informelle et implicite, selon les pratiques pédagogiques mises en ceuvre et 1’erreur ou
I’incompréhension observée, un réajustement s’opére. Ces nombreux éléments viennent

éclairer notre recherche et donne une nouvelle orientation a notre travail.

2.4- De la problématique vers les hypotheses

2.4.1- Problématisation de la recherche

Les organismes de formations professionnelles et cabinets de conseil sont nombreux
a proposer des ateliers de formation spécialisées dans 1’amélioration de la stratégie

manageériale et commerciale, la durée des ateliers varie en général entre une demi-journée et
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trois jours. C’est pourquoi chaque programme est rigoureusement cadré, I’improvisation n’est
pas permise et le respect du temps est primordial pour assurer le bon déroulement de chaque
atelier car la durée de ces formations est de plus en plus réduite. Ce phénomene semble en
adéquation avec les exigences des entreprises dans notre systeme économique actuel. 11 s’agit
de mobiliser peu de temps les salariés et, si possible, de les rendre plus opérationnels a

moindre coit, d’ou cette démocratisation de ce type d’atelier de formation.

La formation doit répondre aux besoins du commanditaire, elle est donc a son service
et a celui des benéficiaires. L’action de formation par I’intermédiaire des pratiques
pédagogiques mises en ceuvre doit apporter les réponses nécessaires a la demande formulée
initialement. L’objectif et de permettre aux apprenants d’améliorer ou d’actualiser leur
pratique. Cependant lors de ces ateliers, nous notons I’absence de mise en situation
d’évaluation formelle. Malgré cela nous observons une régulation, un réajustement de la
pratique des apprenants a la fois en faveur des objectifs de formation et aussi dans une logique
de perfectionnement et donc de progression. Autrement dit une pratique considérée comme
inadéquate ou encore une méprise de la part de I’apprenant peut étre conscientisée et revisitée
dans une logique de remédiation. Autrement dit une évaluation, pourtant implicite et
informelle, semble opérer et agir en situation en suivant un mécanisme similaire a celui de
I’évaluation formative. Ce mécanisme de régulation nous interpelle. C’est pourquoi nous
avons choisi de baser notre travail sur les concepts présentés précédemment. Ainsi nous
souhaitons comprendre par quel moyen celle-ci est rendue possible malgré le caractére

implicite et informel de I’évaluation pratiquée dans ce type de prestation.

Dans le cadre de notre travail de recherche et en lien avec les éléments retenus de
notre partie théorique, nous avons formulé la problématique suivante : En quoi les pratiques
pédagogiques participent-elles a la régulation des activites professionnelles a travers

I’évaluation informelle ?

2.4.2- Nos hypothéses :

Suite au constat effectué sur le terrain puis aux diverses recherches réalisées, nous
partons du principe que selon les pratiques pédagogiques utilisées lors d’évaluation
informelle, la régulation de I’activité s’opere en faveur des objectifs de la formation. C’est

ainsi que nous avons émis deux hypotheses :
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- Les pratiques pédagogiques issues des méthodes actives mettent les apprenants en
action et offre la possibilité d’évaluer de maniere informelle la pratique initiale et de
réajuster ’activité, si nécessaire, afin de faire écho au résultat attendu par I’action de
formation.

- A travers le partage d’expériences privilégié lors de ce type d’atelier, le formé est
invité a prendre du recul gréce a la mise en mots de sa pratique. A ce moment-Ia, il est
possible pour lui et pour le reste du groupe avec qui il confronte ces éléments, de
déceler des dysfonctionnements dans son activité et de ce fait, de le soutenir dans la

régulation de son activité et dans I’amélioration de sa performance.

Ainsi, tout au long de cette partie, nous avons eu l’opportunité de poser le cadre
conceptuel dans lequel se déroule notre travail de recherche. Suite a cela, nous avons procédé
a la formulation de la problématique et des hypothéses. Dans une troisieme partie, nous
allons présenter la méthodologie et 1’analyse des résultats. L’objectif est de nous permettre la
confirmation ou I’infirmation des hypothéses formulées. Ainsi, nous pourrons vérifier si dans
le cadre d’une évaluation informelle, les pratiques pédagogiques et la réflexivité peuvent

remplir le rdle de régulation de [Dactivité professionnelle de 1’apprenant.
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Partie 111 : Méthodologie et analyse des résultats

Afin de répondre a notre problématique, a savoir : en quoi les pratiques pédagogiques
participent-elles a la régulation des activités professionnelles a travers 1’évaluation
informelle ? Et de valider ou non nos hypotheses, nous avons mené une enquéte aupres des
formateurs consultants intervenant sur notre terrain de stage, XXXXX. Pour commencer, nous
présenterons la méthodologie suivie, I’enquéte que nous avons réalisée puis nous pourrons

procéder a 1’analyse des résultats obtenus.

3.1- Choix de la question de départ

Pour élaborer notre question de départ, nous nous sommes basée sur le constat d’une
situation qui nous a intrigué lors de notre participation a un atelier de formation : malgré
I’absence d’évaluation formelle, nous avons observé le réajustement d’une pratique jusque-la
mal adaptée de l’apprenant. Nous avons alors été témoin d’une évaluation implicite et
informelle des stagiaires et cela a retenu toute notre attention. Par la suite, spontanément nous
nous sommes interrogée : en quoi ce caractére informel permet une évaluation efficace
puisqu’elle implique une certaine subjectivité de la part de 1’évaluateur ? Cette subjectivité
sous-entend une évaluation non critériée, alors dans ce cas comment I’apprenant est-il capable
de se positionner dans son apprentissage ? Ou encore de quelle maniére 1’évaluateur peut-il

mettre en exergue les points forts et les points d’amélioration du participant ?

D’autant plus que les stagiaires, aprés les deux journées de formation, sortent en étant
convaincus d’avoir appris des choses utiles a mettre en application sur le terrain. Suite a cela
toujours dans une phase exploratoire, nous avons échangé lors d’entretien individuel avec
trois formateurs consultants. L’objectif était d’avoir une idée plus concréte de leurs pratiques,
notamment dans le cadre de I’évaluation. C’est ainsi que nous avons formulé la question de
départ : Comment expliquer le travail de régulation généré par I’évaluation informelle

dans le cadre d’une formation professionnelle courte ?
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3.2- Choix de la démarche scientifique

La démarche hypothético-déductive est celle la plus regulierement employée par les
chercheurs, elle est considérée comme la démarche classique de la science moderne. Elle
s’organise en plusieurs étapes :

1- La question de départ est posée par le chercheur.

2- Le chercheur peut formuler des déductions ou inductions selon ses connaissances

empiriques sur le sujet.

3- 1l choisit ou constitue une théorie et formule une ou plusieurs hypothéses de recherche

(cette derniére correspond a une réponse provisoire a la question de recherche).

4- 1l conduit des tests empiriques pour confirmer ou infirmer ses hypothéses.

Pour entrer dans cette démarche, nous avons commencé par nous informer en prenant
connaissance d’articles non scientifiques, directement sur internet, sur les différents themes en
lien avec notre recherche. Puis, nous nous sommes intéressée a plusieurs articles et ouvrages
scientifiques que nous avons analysés. C’est ainsi que nous avons débuté notre réflexion a

travers, notamment, des rapprochements et des éléments complémentaires entre les auteurs.
A ce stade, nous avons pu élaborer 1’objet de recherche ; par la suite nous avons formulé

la problématique et précisé nos hypotheses. A partir de 1a, nous avons collecté nos données

puis nous sommes entrée en phase d’interprétation des résultats.

3.3- Choix d’une démarche qualitative

Pour réaliser cette recherche, nous choisissons une approche qualitative.
Effectivement, il s’agit ici d’éclairer notre question de recherche a travers les pratiques et
impressions des formateurs. Par ce procédé, nous espérons apporter des précisions afin de
trouver la réponse aux questions soulevées dans la problématique de recherche et ainsi
infirmer ou confirmer les hypotheses de recherche. Evidemment, a cela, s’ajoute la mise en
avant des différentes lectures et par conséquent, I’analyse textuelle d’articles et d’ouvrages

scientifiques.
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3.4- Choix de ’outil de recherche.
3.4.1- Entretien

Nous avons choisi de procéder a des entretiens semi-directifs afin de centrer le discours
des personnes interrogées autour de themes définis préalablement et consignés dans un guide
d’entretien. Cette méthode permet d’interviewer librement le formateur tout en offrant la

possibilité de le recadrer s’il s’¢loigne de I’objet de recherche.

3.4.2- Echantillon
Cet échantillon est constitué de formateurs consultants qui interviennent pour XXXXX. Il
est important de préciser qu’il s’agit d’une petite structure : 1’équipe de formateurs consultants
est compose de treize personnes qui sont des intervenants externes, et le dirigeant de la société
qui occupe aussi une fonction de formateur. Nous avons envoyé notre demande d’entretien a
I’ensemble de 1’équipe. Suite a cet appel, nous avons eu huit retours. Ces derniers composent

notre échantillon.

3.4.3- Construction de 1’outil de recherche

L’entretien semi-directif permet d’orienter 1’individu, afin de s’assurer que seS propos
viennent véritablement éclairer notre problématique. Pour le réaliser, en amont, nous avons
établi une grille d’entretien semi-directif®®. Pour créer cette derniére, nous sommes partie du
cadre théorique et de nos hypothéses puis nous avons formulé des questions afin d’obtenir des
informations pour alimenter notre recherche et avec dans 1’idée de confirmer ou d’infirmer

nos hypothéses.

Nous avons rédigé cinq questions et pour chacune d’entre elles, nous avons prévu deux a
trois questions d’approfondissement afin de maximiser nos chances d’obtenir des ¢léments
intéressants dans le cadre de notre recherche. Voici les thématiques abordes : les objectifs et
activités du métier de formateur, les méthodes et pratiques privilégiées pendant 1’animation
des ateliers de formation, leur vision de 1’évaluation et la fagon dont celle-ci intervient lors
des sessions de formation puis la place des interactions dans le groupe dans I’amélioration de

la performance individuelle.

% Cf. Annexe 5 : La grille d’entretien semi-directif (P. 92)
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A ce stade, nous avons convenu de cing entretiens en face a face et de trois entretiens
par téléphone avec les formateurs consultants. Pour nous assurer un bon déroulement de

I’entretien nous leur avons demandé de nous accorder quarante-cing minutes.

3.4.4- Déroulement et traitement de I’entretien.

Lors des entretiens, nous avons dans un premier temps collecté les renseignements
généraux de l’interviewé (age et nombre d’annéeS d’expériences en tant que formateur
consultant). Ensuite, nous avons procedé a la présentation du cadre institutionnel de
I’étude (présentation générale du sujet d’étude sans préciser la question de recherche et les
hypothéses adoptées, rappel du respect de 1’anonymat, demande d’autorisation

d’enregistrement aprés explication sur le traitement des données).

Par la suite, nous avons fait le nécessaire pour instaurer un climat de confiance. Pour
les mettre a I’aise, nous leur avons expliqué que leurs propos ne seraient pas interprétés mais
fidelement retranscrits. Pour cela, nous avons modifié le prénom des formateurs dans les

documents en annexe.

Les entretiens en face a face se sont déroulés dans des lieux publics. lls ont été réalisés
apres la fin de notre stage, donc nous n’avions plus accés aux locaux du cabinet de conseil.
Les autres entretiens se sont déroulés par téléphone car les disponibilités et la localisation

géographique des interviewés ne permettaient pas de faire des entretiens en face a face.

3.5- Recueils et analyse des données

Dans le cadre de notre recherche, nous avons procédé a une analyse thématique
catégorielle. Cette derniére est constituée de deux étapes : I’analyse longitudinale et 1’analyse
transversale. L’analyse longitudinale revient a analyser chaque élément du corpus
individuellement selon des catégories déterminées en amont permettant d’interroger le
contenu de chaque entretien. Ces catégories tendent a correspondre aux objectifs de recherche
et aux hypotheses proposées. A travers cette démarche, il est possible de limiter la subjectivité
du chercheur a partir d’'une démarche rigoureuse systématique selon des criteres objectifs.

Quant a I’analyse transversale, elle intervient dans un second temps et s’aveére nécessaire pour
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confronter les données, issues des différents entretiens, par thématique. Nous avons constitué

deux tableaux® pour effectuer cette partie de I’analyse.

A travers les catégories déterminées, il s’agit plus particuliérement de mettre en
exergue les thémes principaux de la recherche et, a I’intérieur de chacun d’entre eux d’y
confronter les eléments apportés par les différents interviewés. Ces thémes ont émerge, a la
fois, a travers nos recherches (articles, ouvrages consultés, hypothéses formulées ...) mais
aussi a travers les différents entretiens. Dans chaque theme, nous avons ensuite proposé
différentes catégories en fonction des éléments trouvés dans les différents corpus. C’est ainsi
que nous avons construit une grille composée des différentes rubriques thématiques dans
lesquelles nous avons indiqué les extraits pertinents des propos des répondants
correspondants. Cet outil s’est avéré tres utile pour confronter les données collectées c’est a
dire pour I’analyse transversale et nous a permis de faire parler ces données. A travers cette
méthode d’analyse, nous avons eu la possibilité de mettre en lumiére des indicateurs qui
permettront de vérifier ou non les hypotheses. Tout au long de cette deuxiéme étape

d’analyse, nous avons aussi fait dialoguer nos résultats avec la littérature scientifique.

L’évaluation Points de vue des formateurs

Mission de remédiation et de rétroaction

Evaluer pour progresser

L’action pédagogique | Pratiques pédagogiques propice a la régulation

Posture de 1I’apprenant

Analyse réflexive Reflexivité et ajustement

Dynamique de groupe et régulation

Tableau n°2 : Les themes de recherches et liste des sous catégories.

% Cf. Annexe 7 : Grille d’analyse transversale des entretiens- Extraits des propos (p. 107) et annexe 7 B : Grille
d’analyse transversale des entretiens- Synthese des propos (P.120).
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3.5.1- Analyse longitudinale

Entretien numéro 1%’

Jean-Pierre, 41 ans, est formateur coach certifié et consultant en management et
accompagnement du changement depuis cing ans. Aprés avoir été responsable d’équipes dans
le secteur du paiement en ligne, il met son expérience de manager au service de la formation

et accompagnement d’opérationnels.

Selon lui I’évaluation des acquis, dans le cadre de ses ateliers de formation de courte
durée, est peu significative pour diverses raisons. La premiere est liée a son domaine
d’intervention, en effet il intervient en management autrement dit dans ce cas il s’agit d’agir
sur des compétences comportementales qui sont, par conséquent, difficilement évaluables. La
seconde raison concerne le format des ateliers : « Il faut étre honnéte pour moi on évalue une
... Comment dire une partie des compétences qui commence a étre apprise en formation mais
on ne peut pas juger quelqu'un, évaluer quelqu'un sur un début d'apprentissage en deux jours,

Ou en quatre jours ... ».

Cependant sans évaluer formellement, il agit de mettre en exergue les points
d’amélioration du stagiaire, il a pour habitude de baser son travail d’accompagnement sur les
apports de ce dernier : « je pointe, je mets le doigt dessus mais c'est plus a partir de ce que
m'amene les stagiaires et comme au départ j'ai fixé comme regle que je vais partir de leur
quotidien. Je leurs dis voila j'ai mon déroulé maintenant pour que ¢a vous soit pratico
pratique et que ¢a vous soit utile, il faut que vous m'ameniez des situations pour que j'ai de la
matiere ». 1l est question de réadapter le déroulement de la formation selon les pratiques
professionnelles rapportées par le stagiaire. Puis a ce stade c’est aussi 1’occasion de deux
choses : réajuster une attitude ou un comportement que le formateur considére critique en
situation managériale et se servir de la méprise de 1’apprenant pour illustrer un des théemes de
la formation : « je sais qu'a un moment sur telle séquence je peux me servir de ce que m'a
amené un moment un stagiaire en difficulté euh ... une gestion de conflit, de délégation pour

que la le ... Ca illustre la séquence que je voulais donner voila une maniére d'évaluer

# Cf. Annexe 6 : Retranscription de I’entretien n°1(P. 94)

41



finalement c'est a partir de ce qu'ils me disent, ce qu'ils me confient, ce qu'ils partagent avec

les autres participants. ».

Par ailleurs malgré les réserves émises sur une évaluation en formation professionnelle
courte, il souligne I’importance de passer par une étape similaire lors de ses ateliers. En effet,
selon lui, ¢’est 1’occasion de donner des repéres au stagiaire : « mais I'évaluation pour moi
doit étre un ancrage. C'est a dire que c¢a doit permettre de donner un repére euh ... Je ne peux
pas dire objectif parce que c'est compliqué sur du comportementale mais ¢a doit donner des
repéres pour continuer a progresser. ». Ainsi ’apprenant a la possibilité de se positionner et
par conséquent de se fixer des axes de progression. D’ailleurs pour Jean-Pierre, la formation
doit vraiment s’inscrire dans une logique d’apprentissage continue et cela se traduit en partie
a travers 1’¢laboration de critéres, de reperes pour permettre a 1’individu de continuer
d’avancer et donc d’améliorer sa pratique quotidienne. Dans ce cas 1’évaluation s’impose
comme outil de progression mais ne doit pas étre faite dans une logique de contrdle. C’est
pourquoi, il s’intéresse de plus en plus a la méthode d’auto-évaluation qui permet au stagiaire

de conscientiser les critéres et par consequent les étapes a franchir pour progresser.

Tout au long de 1’animation de ses formations et surtout pour aider les stagiaires a se
positionner dans leur apprentissage, Jean-Pierre pratique constamment [’art du
questionnement. Le principe est d’inciter le stagiaire a une réflexion permanente SUr ses
habitudes de travail autrement dit sur ses pratiques managériales quotidiennes. Il pose de
nombreuses questions et analyse les différentes réponses ainsi Jean-Pierre a la possibilité de
les faire « s 'interroger sur leur propre paradigme ». L’art du questionnement est aussi, selon
lui, une trés bonne méthode pour obliger les stagiaires a sortir de leur zone de confort :
« Voila I'idée c'est a un moment aussi de confronter les stagiaires, de dire si il est en
formation c'est aussi pour apprendre, c'est aussi pour se décentrer donc pour répondre a
votre question c'est aussi les amener a se décentrer, a juste voir difféeremment un peu certaine
situation; a se dire "Tiens, je pourrais faire autrement” donc c'est vraiment ¢a donc c'est les
questionner sur leurs certitudes, les interroger sur leurs choix stratégiques, leurs paradigmes
et se dire tiens c'est pas mauvais en soit mais pourquoi il le font et quelle intention ? Est-ce
qu'il pourrait faire differemment ? Est-ce qu'ils peuvent le modéliser, est-ce qu'ils peuvent le

partager ? ».
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Par ailleurs pour assurer le bon déroulement de la formation et donc la progression des
stagiaires sur un plus long terme, Jean-Pierre insiste sur la nécessité de poser un cadre dés le
début de I’atelier. Notamment car celui-ci va permettre d’instaurer un climat de confiance et
donc de mettre les participants a 1’aise. Selon lui la progression individuelle et collective
repose aussi sur diverses capacités du formateur : « C'est aussi dans ma maniere de gérer les
résistances, de répondre aux questions, de rassurer, de donner des signes de reconnaissance,
de confirmer des bonnes pratiques, euh comment dire de confronter aussi, de réguler la
parole, de recadrer si besoin ». Par ailleurs, en plus de ces pratiques, il utilise aussi d’autres
dispositifs tels des ¢tudes de cas, des jeux de rdle ... Ainsi les participants sont complétement
actifs et donc acteurs de leur formation, c’est 1’opportunité d’incarner « une vraie stratégie
d’action » consciente. Par moment, Jean-Pierre met volontairement les apprenants en situation
de difficulté pour voir comment ils réagissent et selon cela ils les encouragent a faire
constamment le lien avec ce qu’ils vivent au quotidien dans leur cadre professionnel. Ainsi ils

amorcent un travail de réflexion dans 1’action.

En d’autres termes il aiguille les bénéficiaires, a 1’aide des différentes méthodes
précisees précédemment, de cette maniére il favorise la prise de hauteur sur leurs pratiques.
Ainsi c’est la possibilité pour chacun des bénéficiaires grace a ces exercices, a travers leurs
auto-analyses de pratiques étayées par les échanges et les observations du formateur et/ou des
pairs, d’envisager les choses différemment et par conséquent de faire fonctionner autrement
leurs équipes : « c'est toujours leur donner le réflexe d'avoir une intelligence de retour sur
expérience et de se dire : "Ok, qu'est-ce qui s'est passé ? Comment tu peux décortiquer ?
Comment tu peux voir les choses differemment ?" ». L’idée est d’inciter 1’apprenant a
repenser systématiquement son action afin de rester dans une logique de progression

permanente.

Concernant les partages d’expériences entre les participants et les apports du groupe,
Jean-Pierre souligne que cette dynamique de groupe est indispensable pour atteindre les
objectifs de la formation. Néanmoins, il est conscient que ces bonnes interactions dans le
groupe dépendent véritablement de sa capacité a instaurer un climat de confiance et cela dés
le démarrage de la formation. Effectivement sans cela le groupe peut devenir un frein et non

un atout dans la formation.
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Entretien numéro 2

Michel, 53 ans, est formateur consultant certifié en management, négociation et
marketing opérationnel depuis cing ans et demi. Aprés vingt ans d’expérience en category
management et en achats et gestion de centre de profit, il met son expertise au service de la

formation.

Pour Michel, I’évaluation des acquis en formation professionnelle courte n’est pas
concevable. Effectivement, il considére que ce n’est pas possible d’évaluer objectivement sur
une si courte période. Le principe est simplement d’apporter des pistes d’amélioration aux
stagiaires mais en aucun cas de 1’évaluer. Autrement dit lorsqu’il intervient en formation, il
s’assure de la bonne compréhension de 1’auditoire et constate simplement s’ils ont appris
quelque chose : « le mot "évaluer” est un peu fort, je me pose la question de savoir si ce que
Jj'ai dit a été suffisamment clair et correspond a ce qu'ils attendent et s’ils ont acquis quelque
chose. J'essaye de faire un constat. Je le vois plutdt comme ca. ». Ainsi, il s’assure d’avoir

atteint les objectifs de la formation mais ne I’acte pas.

Par ailleurs, il indique qu’il mobilise les apprenants a travers notamment 1 utilisation
de méthodes pédagogiques différentes. La méthode affirmative qui correspond a I’exposé du
cours magistral c’est-a-dire qu’il apporte du contenu aux stagiaires. La méthode
interrogative, il s’agit de transmettre un savoir a travers le questionnement afin que
I’apprenant trouve les éléments de réponse par lui-méme. La méthode démonstrative, dans ce
cas les formés apprennent griace a la pratique d’un exercice que le formateur prend soin de
réaliser en amont face a eux. La derniere méthode correspond a la mise en action des
stagiaires a travers des jeux de réle, des mises en situation. Michel ajoute que selon le profil
des apprenants, il est possible d’utiliser une ou plusieurs méthodes pour accompagner le
formé et lui transmettre les savoir-faire et savoir-étre nécessaires afin de faire eévoluer sa

pratique en fonction des objectifs pédagogiques de la formation.

Pour finir Michel insiste sur le fait que le groupe de stagiaire est composé d’individus
porteurs d’expériences. Cela se matérialise tout au long de la formation a travers des échanges
de points de vue, de savoir-faire et autres. Selon lui ce phénomeéne va rendre le processus de

formation encore plus enrichissant.
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Entretien numéro 3

Julie, 39 ans, est formatrice consultante en management et en négociation
commerciale depuis un an. Apres avoir été déléguée commerciale et responsable marketing

pour un laboratoire pharmaceutique, elle s’est orientée en formation des adultes.

Pour elle 1’évaluation des acquis est possible a travers la prise de conscience du
stagiaire de ses points d’amélioration. D’ailleurs elle compare 1’évaluation, méme informelle,
a une photographie de I’action du stagiaire a un instant précis, celle-Ci permet de mettre en
lumiére un comportement inadapté et par conséquent d’adopter une nouvelle facon de faire
pour améliorer ce point. Julie ne considére pas 1’évaluation comme une finalité mais comme
un moyen de vérifier la bonne acquisition d’un savoir-faire. Si elle juge 1’acquisition
mauvaise, elle intervient de nouveau et utilise une méthode différente pour transmettre la
méme notion au stagiaire concerné et lui donner la possibilité de s’approprier finalement

I’acquisition.

Afin de I’aider a y parvenir elle privilégie les méthodes actives lors de ses ateliers de
formation. Elle utilise particulierement le questionnement : « ce n’est pas moi qui leur dit «
vous n’avez pas réussi a faire telle ou telle chose », c’est vraiment en posant des questions
comme : « comment faites-vous habituellement ? » si il ne le fait pas ; « comment peut-on
faire autrement ? ». ». C’est ainsi que le stagiaire s’interroge afin de réactualiser sa pratique.
Par ailleurs, elle va mettre le plus souvent possible ses stagiaires en action a travers des jeux
de roéles et des mises en situation. Effectivement, elle estime indispensable de mettre les
apprenants dans des conditions similaires a celles auxquelles ils sont confrontés en situation
professionnelle pour favoriser I’acquisition de nouvelles compétences. De plus, elle ajoute
que grace a ce procedé : « Chacun fait un point, ou si c'est un jeu de réle, passe devant tout le
monde et a partir de ¢a on va essayer de trouver la théorie du principe que je veux les amener
a trouver. Donc le but c'est vraiment par la pratique a appréhender ce que je veux leur
apprendre. ». En d’autres termes, Julie met tout en ceuvre pour faire introduire le savoir-faire

et/ou savoir-étre par les formés eux-mémes.

Au sujet de ces interactions dans le groupe, la formatrice les considere comme
nécessaires notamment lors des partages d’expérience ou encore des débriefings suite a des

jeux de rdles ou des mises en situation. Car ce n’est pas elle qui va mettre en lumicre une
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méprise ou un dysfonctionnement observé, c’est justement le groupe qui va faire remonter
I’information : «j’estime que c’est plus efficace, plutot que si c’est moi seule. Je ne veux pas
étre celle qui inculque la vérité vraie. On n’est pas avec des enfants, ce sont des adultes, c’est
essayer de s’ améliorer ensemble et du coup, ¢a peut partir comme ca. ». Par conséquent cela
aura un impact d’autant plus important pour I’apprenant que 1’observation provienne des pairs
et non du formateur. De plus selon elle, le groupe est constitué¢ d’individus issus du méme
métier mais tous différents: «on a un public qui, méme s'il a le méme domaine de
compétence, le méme métier, ¢a peut étre tres varié en fonctions ; des ages, en fonction de la
confiance en soi, des apprentissages du métier d’avant, du parcours aussi. » €t cela est
enrichissant individuellement et collectivement car « C’est vrai que plusieurs cerveaux
fonctionnement encore mieux qu’'un seul, en fonction justement de tout le parcours, de toute

la richesse individuelle. ».

Entretien numéro 4

Martin, 39 ans, apreés plusieurs années d’expérience dans le domaine commercial mais
aussi en journalisme et dans le théatre, devient formateur consultant. Il exerce depuis six ans
et demi et intervient dans différents domaines en relation client, en négociation commerciale

et en management.

Pour Martin adopter la posture d’évaluateur est contraire au principe de son métier de
formateur consultant. A travers cette notion d’évaluation, il estime qu’il est question de
jugement positif ou négatif et ce positionnement peut porter préjudice au bon déroulement
d’une formation : « Je ne le fais pas pour ¢a parce que déja je ne me sens pas légitime pour le
faire et en plus je pense que ¢a fausserait la formation d’avoir des gens qui arrivent qui se
sentent juges, evalués du début a la fin. ». Par ailleurs, il insiste particulierement sur le fait
que ses stagiaires sont déja des professionnels par conséquent il n’est pas question de leur
apprendre leur métier : « on est vraiment dans |'accompagnement de gens qui sont déja en
poste, qui ont déja de |’expérience et du coup [’objectif est de réactualiser, de s’ améliorer, de
tirer parti de leur expérience ; comme je le dis souvent ’idée c’est « d’aiguiser sa hache » ».
Autrement dit, il s’agit véritablement de permettre aux stagiaires de revisiter sa pratique avec

pour objectif constant de s’améliorer et de progresser.
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Afin d’assurer cette progression, il explique I’importance de dresser le cadre car pour
assurer un processus de formation réussi, il s’agit déja de connaitre la situation initiale du
stagiaire et aussi de présenter clairement les différentes étapes prévues pour atteindre les
objectifs de la formation. Ces conditions lui semblent essentielles pour maximiser les chances
de les accompagner convenablement vers la situation visée. Pour mener a bien cette mission,
il use particulierement du questionnement intensif : a travers ces multiples interrogations il
cherche a orienter le stagiaire dans sa propre réflexion. Son objectif est double : distinguer les
points d’amélioration de 1’apprenant et lui faire prendre du recul sur sa fagon de procéder. De
plus trés régulierement, il met les stagiaires en situation a travers des jeux de rbles par
exemple. C’est la possibilit¢ pour Martin de mettre systématiquement en exergue, dans un
premier temps, les points positifs d’une prestation, puis dans un second temps ce qu’il estime
perfectible. Cependant, il veille toujours a donner son avis avec bienveillance car il est
question de faire progresser le stagiaire et non de le déstabiliser ou de le faire douter de ses

aptitudes.

C’est ainsi que Martin les encourage a « se regarder travailler », grace aux méthodes
de questionnement et de mise en situation ’apprenant a la possibilité de prendre de la hauteur
sur sa propre pratique. C’est donc 1’occasion de la relativiser et donc de la réfléchir afin de la
remettre en question. Par ailleurs tout au long de ses formations, il met tout en ceuvre pour
favoriser la participation des apprenants. Lorsqu’un stagiaire lui demande un avis, il trouve
plus judicieux de retourner la question au groupe. Lors des exercices, les participants
travaillent souvent en binome ainsi lorsque 1’un fait 1’autre observe. Ensuite chacun est en
capacité de debriefer sur la prestation. Ce genre de pratique encourage les interactions entre
pairs : « Pour moi, le groupe représente vraiment un tiers de l’intérét de la formation. C’est-
a-dire que la formation, ce ne sont pas seulement des apports, c’est-a-dire sortir de son poste
de travail pour réfléchir mais aussi d’échanger entre pairs. L essentiel c’est que vous sortiez
de 1a en prenant des idées, des trucs, des astuces. La participation des participants est la clé

de la richesse d’une formation ».

Entretien numéro 5

Liliane, 55 ans est formatrice consultante depuis plusieurs années. Apres une pratique
de 25 ans en commerce, négociation international et transport international dans trois grands

groupes internationaux, elle met son expérience au service de la formation et du conseil.
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Selon cette professionnelle de la formation, I’évaluation est un moyen de remise en
question. En effet a travers les observations et avis des évaluateurs, c’est 1’occasion de
progresser et notamment d’améliorer les points mis en lumicre par ces derniers. Pour évaluer
les acquis, elle a pour habitude de mettre ses stagiaires en situation. C’est a travers la pratique
qu’elle vérifie la bonne assimilation des apprenants. Lorsqu’elle considére qu’un ¢élément est
mal compris et par conséquent pas acquis, Liliane utilise la reformulation. Si le probleme
persiste, elle aborde le méme theme mais sous un autre angle aupreés du stagiaire en difficulté.

Il arrive parfois qu’elle prenne un tout autre exemple pour arriver a ses fins.

Afin d’animer ses formations, elle combine méthodes traditionnelles et méthodes
actives cependant elle privilégie la mise en pratique : « C’est-a-dire que je demande aux
participants de venir avec leurs cas réels d’entreprise pour que ce soit plus parlant et
revelateur pour eux. ». Ainsi ¢’est une fagon de rester en adéquation avec leur contexte de
travail et par conséquent de leur donner des astuces directement utilisables en situation
professionnelle. Bien évidemment il s’agit plutdt de les faire réfléchir par eux-mémes dans un
premier temps, ensuite si nécessaire elle les oriente sur d’autres pistes a travers le
questionnement et toujours dans une logique d’amélioration de leur performance : « Je les
pousse beaucoup dans de ['anticipation, c¢’est dans ce sens-1a que je parle de réflexion. Avez-

vous bien réfléchi a tout ? Avez-vous envisagé tous les scénarios ? ».

Pour finir a travers le questionnement, c’est aussi 1’opportunit¢ d’encourager les
interactions entre les différents membres du groupe. Il y a donc un échange permanent avec
les bénéficiaires, cela renforce le coté participatif de la formation: « Il faut une vraie
participation en face a face. » et c’est la possibilité pour I’ensemble des participants de
prendre conscience des méthodes de chacun et éventuellement de s’en inspirer dans le cadre

de leur fonction et de réguler leur pratique. L apport du groupe a donc son importance.
Entretien numéro 6
Gregory, 48 ans est formateur consultant depuis 11 ans. Il intervient dans les

domaines du management de proximité, de la négociation et des techniques de vente et

d’achat, de la communication interpersonnelle.
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Pour Gregory, I’évaluation est nécessaire pour verrouiller les connaissances. En effet il
explique qu’a travers celle-ci c’est la possibilité de vérifier si un savoir est acquis ou non.
Dans les deux cas, 1’étape est cruciale car elle permet au stagiaire de se positionner dans son

apprentissage et donc d’avancer d’une certaine maniére.

Lorsqu’il anime ses formations, il privilégie les mises en situation et jeux de role. Afin
de mettre ses stagiaires a 1’épreuve, 1’idée est de les mettre en situation concréte. D’ailleurs il
utilise régulierement la caméra, et selon lui il s’agit d’un bon outil dans une phase
d’évaluation des acquis. Méme si le fait d’étre filmé est souvent bloquant dans un premier
temps pour le stagiaire, cela lui permet de se visualiser apres la prestation. C’est un excellent
moyen de prendre conscience de ses points forts et des points perfectibles. Puis lorsque le
formateur ou les pairs expriment une observation sur un point d’amélioration ou une difficulté
c’est une preuve irréfutable qui permet au formé concerné de réaliser concrétement les faits

rapportes.

Par ailleurs selon ce formateur, la mise en pratique est une véritable opportunité de
mettre 1’apprenant en situation de conflit cognitif. Ce dernier est un désaccord de la pensée
face elle-méme ou avec les faits?®. Cela est un phénomeéne trés important car ’apprenant se
doit de le dépasser pour s’investir officiellement dans le processus de formation : « Cest foute
[’ambigiiité de ce métier il faut surpasser le conflit cognitif, il (I’apprenant) faut qu’ils
s’engagent. Et une fois que c’est fait, une fois qu’ils ont fait le premier pas, c’est ¢a le plus
dur.». C’est pourquoi aprés chaque prestation, il laisse la parole au participant concerné
I’idée et qu’il revienne sur I’action. C’est 1’opportunité de prendre du recul sur ce qu’il vient
de faire et de remettre en question sa prestation. Pour soutenir le stagiaire dans sa démarche
de réflexion, le formateur consultant utilise le questionnement intensif : « Moli, je leurs pose
beaucoup de questions, je fonctionne beaucoup par la question « et la, que pensez-vous de
votre prestation ? Pourquoi ? Qu’est-ce que vous auriez pu changer ? Qu’est-Ce que VOUS
auriez voulu améliorer ? Qu’est-ce que vous avez pensez avoir bien fait ? Pourquoi vous
["avez bien fait ? » . Ainsi lorsqu’il prend conscience de ses points d’amélioration, il peut par
la suite dans une nouvelle mise en pratique, réajuster par lui-méme son action. Gregory

favorise ainsi I’analyse de pratique par le stagiaire lui-méme : « C’est eux qui le font. C’est

% Extrait de la definition consultée en ligne sur http://psychologie.savoir.fr/psychologie-conflit-cognitif/

(consulté le 26/04/2016) — Psychologie conflit cognitif.
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beaucoup plus puissant, méme si moi j 'ai mon analyse, de les faire s analyser eux méme, que

d’évaluer soit méme directement... ».

Au sujet de la dynamique de groupe, Gregory favorise les échanges assez
naturellement a travers le questionnement. Il profite aussi d’étre interrogé par un participant,
pour relancer la question a ’auditoire et ainsi des échanges se font et leur permet de trouver
des réponses par eux-mémes. Ces interactions sont possibles soit en fonction des niveaux
d’expertise différents de I’ensemble des participants soit a travers des partages d’expériences.
Par conséquent, ils ont la possibilité de construire ensemble tout au long de la formation, de

rectifier leur action si nécessaire et ainsi d’entrer dans une logique d’amélioration.

Selon Gregory, le groupe et I’apport du collectif est important notamment a travers les
échanges lors des debrifing de mise en pratique par exemple : « ¢ 'est [’échange qui va faire
qui vont arriver a s évaluer au fur et a mesure ». Néanmoins il explique aussi que le groupe
peut étre un frein dans I’amélioration de la performance individuelle. Effectivement selon lui,
il arrive que certaine personnalit¢ prenne [’ascendant et dans ce cas ca peut étre
problématique. Evidemment c’est au formateur aussi de s’imposer et de faire face a ce genre
de situation mais cela est parfois compliqué a gérer surtout si le groupe est largement
influencer par le statut de I’élément perturbateur. Dans le meilleur des cas, le groupe est une

force mais il arrive parfois que ce ne soit pas le cas.

Entretien numéro 7

Jean-Marc, 46 ans, est formateur coach et consultant. Apres plusieurs années
d’expérience en tant que controleur de gestion en France et a I’international et aussi dans le
conseil en stratégie. Il décide de mettre son expérience au service des entreprises et intervient

sur des formations dans le domaine commercial et managérial depuis 8 ans.

Selon ce professionnel de la formation, 1’évaluation des acquis est nécessaire en
formation d’adulte. Cependant elle doit étre effectuée avec prudence, en effet les participants
sont des adultes et des professionnels de surcroit. Les stagiaires adultes ont tendance a
rapprocher 1’évaluation a celle connue en institution scolaire. Ils ne sont pas a I’aise a 1’idée
d’étre contr6lé et encore moins sur le terrain professionnel. Jean-Marc ajoute qu’a travers

cette pratique, ils pourraient se sentir « infantiliser » ce qui est totalement en contradiction
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avec le concept de formation continue étant donné que 1’adulte contrairement a I’enfant est
porteur d’expérience qui doit servir lorsqu’il s’engage dans un nouveau processus de

formation.

Dans le cadre de ses animations de formation, il utilise principalement les méthodes
actives qui rendent le stagiaire acteur du processus de formation. Par ailleurs, il fait en sorte
d’avoir : « le maximum de variétés pédagogiques. Ca veut dire des brainstormings, des mises
en situation, des films, des vidéos, avec bonne pratique et mauvaise pratique, des quiz, des
cas pratiques ». L’idée est d’interpeller constamment les apprenants et ainsi de favoriser la
participation et surtout les interactions tout au long de la formation. Selon Jean-Marc, 1’adulte
en formation arrive avec des attentes car il est conscient de ses points forts et de ses points
d’amélioration. C’est a partir de ses apports que le formateur doit procéder a
I’accompagnement du sujet et pour se faire son role est de transmettre des tactiques, des
méthodes : « et donc ¢a veut dire qu'on lui montre d'autres options auquel il avait pensé ou
pas penser, d'autres facons de faire et lui va décider si il considéere que c'est un point

d'amélioration et si ¢a lui convient ou pas. ».

Par ailleurs afin d’aider les stagiaires a se positionner dans leur apprentissage, Jean-
Marc utilise la méthode interrogative autrement dit il s’agit de poser les « bonnes questions ».
C’est selon lui la possibilit¢ de lui faire prendre conscience de sa fagon d’agir et par
conséquent de ses points perfectibles qu’il n’aurait pas encore conscientisés. Dans ce type de
situation le formateur, I’aide a trouver par lui-méme une pratique plus adaptée aux objectifs
de formation. Aussi pour favoriser I’analyse de pratique, il utilise beaucoup la caméra. L’idée
est de permettre a I’apprenant de se voir en action, toujours dans une logique de prise de

conscience.

Dans d’autre cas de figure, notamment lors des mises en pratique de type jeu de réle
Jean-Marc trouve pertinent de les faire travailler en groupe ou au minimum en bindme. Ainsi
lorsque le stagiaire s’exerce a travers la mise en situation, son bindme observe et prend note
des points forts et des points d’amélioration. C’est I’opportunité pour ce dernier de s’inspirer
des points forts et de mettre en exergue les points perfectibles selon la prestation de son
bindme. A travers ce principe, il y a une notion d’évaluation cependant il faut veiller a ce que
I’évaluateur soit toujours dans la bienveillance et non dans le jugement sinon la démarche de

réajustement ne sera pas efficace et utile sur le long terme.
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Pour finir les travaux de groupe, les échanges et partages d’expériences alimentent la
dynamique de groupe. Selon Jean-Marc, cette derniére est incontournable car c’est ensemble
qu’ils progressent. Le formateur est 1a pour animer, orienter voire réguler mais il ne doit pas
apporter toutes les réponses, ¢’est le groupe qui doit se charger principalement de réajuster :
« Le formateur est plutdt la pour animer une discussion des échanges et de donner des
options. Ca c'est la premiere chose, la deuxieme chose c'est que la dynamique de groupe
donne beaucoup d'énergie aux participants pour mettre en pratique alors que le formateur
seul ... bah ... Il pourrait dire ce qu'il y a de bien mais voila ce n’est pas ¢a qui fait que

concrétement I'apprenant va I'utiliser et le mettre en pratique. ».

Entretien numéro 8

Marc, 46 ans, est formateur coach certifié et consultant. Aprés dix-sept années
d’expérience dans des secteurs variés. Il décide de mettre son expérience au service des

entreprises et intervient sur des formations dans le domaine commercial et managérial.

Selon Marc I’évaluation des acquis n’est possible qu’a travers la vérification du niveau
de mise en ceuvre sur le terrain, autrement dit une évaluation pertinente revient a mesurer le
niveau de transfert des acquis en situation professionnelle. Dans le cadre de la formation, elle
ne peut étre qu’informelle. A chaque début d’atelier, il a pour habitude de faire un tour de
table pour que chacun exprime sa fagcon de procéder et les points d’améliorations visé€s en lien
avec les grands thémes du programme. Par la suite, il suit son programme et veille
particulierement a traiter les points abordés en début de formation. Pour les pratiques
considérées comme acquises par le formé lui-méme, Marc s’assure de leur adéquation avec
les objectifs de la formation. Si selon lui elles sont perfectibles, il va proposer de « soit de

faire dans un autre sens, soit de faire autrement ».

Au sujet des points d’amélioration visés, il engage systématiquement un travail
d’analyse de pratique avec chaque stagiaire. Marc, a travers le questionnement, pousse les
apprenants a s’interroger et a trouver par eux-mémes les réponses. Dans cette logique
d’amélioration et de progression, il privilégie les brainstormings collectifs et la prise de notes
sur des post it. L’idée est de garder des traces et aussi de pouvoir classer les ¢léments

facilement selon les themes abordés par chacun : « Les post-it, ca se classe par exemple, vous

52



voyez, quand vous avez tout un tas de post-it sur des sujets de changement, sur le sujet du
début de pourquoi vous étes la, si on demande a chacun d’écrire trois raisons sur des post-it,
sur un groupe de dix, on a trente post-it, ca se classe. Donc vous pouvez faire des gros
groupes assez facilement sur voila vous avez telle chose, telle chose et vous voyez, vous avez
quand méme des points communs. ». En d’autres termes, ainsi il est possible de briser la glace

et de créer du lien entre les participants lorsque des besoins similaires sont exprimés.

Le professionnel de la formation met tout en ceuvre pour favoriser les interactions
entre les stagiaires tout au long des ateliers. Selon lui ces interactions sont un véritable outil
pédagogique, car elles permettent de leur faire prendre conscience des différentes pratiques.
D’autant plus que les groupes sont, le plus souvent, composés de personnes de tout age donc
avec des niveaux d’expertise variés. Les débutants peuvent améliorer leur fagon de faire a
travers I’expérience des plus expérimentés. De leur coté ces derniers peuvent actualiser leurs
méthodes avec les apports plus contemporains des plus jeunes. C’est une fagon de leur faire
prendre conscience et surtout : « la confrontation avec d autres pratiques, c¢'est mieux que la
voix du précheur qui se pointe avec ses trois slides en disant : « maintenant vous allez faire
comme c¢a les gars ». Parce que la, c’est a peu preés sir qu’ils vont dire « oui mais... ». Voila
¢a doit favoriser normalement, [’effet de groupe, une prise de conscience, en tout cas, une

prise de conscience, c’est un bon mot. ».

3.6.2- Analyse transversale?

a) L’évaluation des acquis en formation professionnelle courte selon les formateurs

consultants.

L’évaluation formelle des acquis revient a apprécier les compétences et les
connaissances maitrisés par le formé a un moment donné. Les instruments (criteres, normes)
et support (épreuve, test, mise en situation) peuvent étre divers et variés. Au regard des
differents entretiens nous avons saisi a quel point I’évaluation formelle des acquis en
formation professionnelle courte, et notamment dans des domaines tels 1’efficacité

managériale et commerciale, est une mission complexe.

En effet pour commencer évaluer convenablement prend du temps, hors ces

formations sont programmées sur des tres courtes durée (entre %2 journée et 3 jours) : « Il faut

 Cf. Annexe 7 : Grille d’analyse transversale des entretiens- Extraits des propos (p. 107) et annexe 7 B : Grille
d’analyse transversale des entretiens- Synthese des propos (P.120).
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étre honnéte pour moi on évalue une ... Comment dire une partie des compétences qui
commence a étre apprise en formation mais on ne peut pas juger quelgqu'un, évaluer
quelqu'un sur un début d'apprentissage en deux jours, ou en quatre jours ... Ca n'a pas de
sens. » (E1). Par conséquent dans ce cadre une évaluation formelle des acquis est
difficilement envisageable : « ... je n'évalue pas parce que ce n'est pas en deux jours qu'on

peut évaluer sur un exercice ou sur un domaine qu'ils auraient appris.» (E2).

De plus notre échantillon est composé de formateurs consultants qui interviennent
principalement sur des ateliers dans le domaine managérial et commercial, autrement dit les
objectifs de formation ont pour objet principal des compétences comportementales : « la
méme liberté d'une formation de management (...) Le grand avantage c'est cette souplesse,
c'est cet espace de créativité et en méme temps c'est toute la difficulté de I'évaluation parce
gue comme on est sur du comportementale moi je ne peux pas les évaluer en train de faire. »
(E1). Evaluer des compétences comportementales s’avere délicat car la relativité est de mise
en matiére comportementale et implique la subjectivité de I’individu évalué. Autrement dit, il
faudrait faire du cas par cas pour évaluer formellement et cela est difficilement envisageable

sur une si courte durée.

Par ailleurs pour certain formateurs (trois sur huit), le principe de jugement est
omniprésent dans ce concept d’évaluation: « Pour moi ¢ est une évaluation, ¢ ’est du jugement
positif ou négatif mais c’est une facon de se regarder vers soi ou vers les autres et porter un
jugement positif ou négatif» (E4). D’ailleurs il ajoute : « Je ne le fais pas pour ¢a parce que
déja je ne me sens pas légitime pour le faire et en plus je pense que ¢a fausserait la formation
d’avoir des gens qui arrivent qui Se sentent jugés, évalués au début a la fin » (E4). Ce
formateur considere qu’évaluer pour juger un niveau, une prestation, est contraire au principe
de la formation pour adulte. D’autant plus que 1’idée d’étre évaluer formellement renvoie dans
certains cas au souvenir de 1’évaluation en institution scolaire : « Mais on va éviter d'étre au
maximum dans le jugement dans l'évaluation parce qu’on est dans des populations qui n'ont
surement pas apprécies leurs passages a I'école donc ils ne veulent pas se situer dans ce
cadre de référence et puis pour les autres qui ne veulent pas étre infantilisés. » (E7).
Effectivement les apprenants expérimentés sont tres sensibles a la facon de faire du formateur,
ils ne vont pas se montrer réceptifs s’il les considére comme des enfants, comme, a ’inverse,
ils pourront étre trés productifs s’il leur reconnait une expérience et une valeur. Les adultes

sont relativement conscients d’ecux-mémes du fait qu’ils ont un vécu ou encore qu’ils
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assument des responsabilités. lls craignent que cette formation les raméne a 1’époque ou le
professeur les prenait pour des enfants a qui il faut tout apprendre et qui ne peuvent décider
par eux-mémes. Par conséquent, ils attendent d’étre reconnus en tant qu’individu expérimenté

et d’étre maitre de leur formation.

Dans le cadre de la formation professionnelle, il n’est pas question d’une simple
¢valuation de connaissance. Il s’agit d’avantage d’évaluer et par conséquent d’attester le
développement de capacités voire de compétences: «si faire apprendre et évaluer des
connaissances ne posent guére de problémes (cela releve de la transmission et de la
restitution), développer et évaluer des compétences, des capacités, des valeurs, des savoirs
étre, des identités relévent de la sphére du complexe. » *° (De Ketele & al., 2010). Toutefois
six formateurs sur huit interrogés sont conscients que pour former efficacement, le passage
par I’évaluation méme informelle ou par une étape similaire est utile pour Vvérifier les
acquisitions : « Clairement a la fin d'une séance (1I’évaluation informelle) me permet de savoir
si je les ai amenés du point A au point B ou je voulais. » (E3) par conséquent elle : « contribue
a verrouiller les connaissances » (E6). Pour I’interviewé n°8, la véritable évaluation des
acquis est seulement possible en considérant le niveau de mise en ceuvre directement sur le
terrain. Pour conclure pendant les ateliers de formation dans ce domaine, 1’évaluation
considérée comme régulatrice est bien présente cependant elle doit étre réalisée avec prudence
cela explique en partie les caractéres informel et implicite de 1’évaluation observés lors des
formations d’XXXXX.

b) L’évaluation informelle : une mission de remediation et de rétroaction.

Les adultes en formation viennent avec des attentes, des besoins, 1’ensemble des
interviewés en sont conscients ¢’est pourquoi systématiquement ils procédent en tout début de
formation a un tour de table : « Au démarrage, je fais une séquence sur les attentes de chaque
stagiaire. » (E1). L’idée est de faire un point avant de commencer avec les bénéficiaires eux-
mémes : « J'essaye de bien comprendre les attentes des participants par rapport a cet atelier.
On fait un tour de table » (E7). L’objectif de cette étape est double : installer un climat de
confiance puisque cela permet de faire les présentations, et surtout prendre conscience des

points d’amélioration Visés par chacun. De plus grace a cette étape les participants peuvent

3% Extrait de De Ketele, JM. & al. (2010), « Chapitre 2 : une évaluation tendue entre efficacité et transformation
identitaire ? » in Paquay, L. & al., L’évaluation, levier du développement professionnel ?, Bruxelles : De Boeck,
p. 49-65
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s’apercevoir que d’autres rencontrent des problématiques similaires et donc dédramatiser
leurs difficultés : « Je fais toujours, au début je fais toujours le « pourquoi vous étes la ? » et
« qu'est-ce que vous voudriez changer ? » (E8). A ce stade le formateur prend connaissance
des points sur lesquels chaque individu doit travailler dans le cadre de la formation prévue. De
plus, a travers ce premier échange il peut d’ores et déja mettre en exergue les pratiques

inadaptées non conscientisées par 1’apprenant lui-méme.

Par la suite aprés un exercice et/ou une mise en pratique grace notamment aux
observations et interrogations du formateur, 1’apprenant est invité a réaliser par lui-méme les
¢léments sur lesquels il doit s’améliorer : « je vais les orienter vers des questions « gu as-tu
fait de bien ?, qu’as-tu pensé de ¢a, comment as-tu fait, comment aurais tu pu faire
differemment ? » et donc a la fois je leur fais prendre du recul par rapport a leur fagon de
travailler et en plus moi ¢ca me permet de ... voir les difficultés. » (E4). Donc le professionnel
de formation cherche de cette fagon a remédier a la situation, il traite 1’erreur avec pour
objectif qu’elle disparaisse. En d’autres termes, la remédiation correspond a un dispositif plus
ou moins formel qui a pour objectif d’apporter a I’apprenant de nouvelles activités
d’apprentissage afin de combler les lacunes observées (Vial, 2012). Dans ce cas le formateur
doit faire une proposition pédagogique différente de la méthode utilisée initialement, par
conséquent la remédiation est étroitement liée au principe de pédagogie différenciée. A
travers cette dernicre, il s’agit de diversifier les moyens didactiques aupres d’apprenants

hétérogénes pour atteindre un objectif commun.

La bonne assimilation des apprenants se vérifient notamment a travers la pratique, le
formateur a aussi la capacité de détecter une mauvaise acquisition par ce biais : « Du coup
I'évaluation en elle-méme ce n’est pas l'objectif final, c'est justement le point qui permet de
savoir si on est bon, si on est dans les clous et sinon trouver une autre méthode pour leur
inculquer la méme notion parce que ¢a prouve que ce que j'ai fait avant a échoue. » (E3).
Autrement dit il est question de s’adapter a ’apprenant en difficulté et donc de pédagogie
différenciée : « Je reprends le cas, et je reformule peut-étre autrement parce que peut-étre
que ¢a a été mal exprimé, je prends [’apprenant individuellement et j’essaye de le faire
réfléchir autrement, je reprends ¢a vu d’un autre angle ou des fois je reprends carrément un
autre exemple. » (E5). En cas de mauvaise compréhension le principe est de faire un retour en
arricre et d’aborder le probleme différemment, afin de maximiser les chances pour I’apprenant

de finalement s’approprier 1’acquisition. Cela revient au principe de rétroaction, le retour fait
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par le formateur va guider I’apprenant dans sa réflexion et par conséquent va 1’amener a

réguler la situation problématique rencontrée (Vial, 2012).

c) L’évaluation : objectif progression.

L’évaluation méme implicite et informelle en formation est nécessaire notamment pour
aider I’apprenant a se positionner dans son apprentissage, effectivement a travers ce principe
il va pouvoir se situer en fonction des objectifs de formation autrement dit elle donne des
reperes aux formés : « I'évaluation pour moi doit étre un ancrage. C'est a dire que ca doit
permettre de donner un repére euh ... Je ne peux pas dire objectif parce que c'est compliqué
sur du comportementale mais ¢a doit donner des repéres pour continuer a progresser. C'est
ca pour moi I'évaluation. » (E1). En d’autres termes 1’évaluation offre la possibilité de
prendre de la hauteur sur une pratique habituelle et de faire le nécessaire pour agir sur des
savoirs-étre et savoir-faire perfectibles selon les objectifs de formation : « Evaluer ¢ ’est se
remettre en cause, c’est-a-dire que [’on prend [’avis de ceux qui vous ont observé et analysé
pendant cette formation et ¢a doit vous permettre d’améliorer donc vous vous remettez en
cause. » (E5). La remise en question de 1’apprenant est de rigueur a travers 1’évaluation, il
s’agit de travailler dans une optique d’amélioration constante : « la formation pour adulte, elle
est dans une logique de formation continue et donc quelque part elle doit étre dans une
logique de repéres, de critéres pour la personne pour progresser et continuer a avancer. »
(E1). Ce principe d’évaluer pour soutenir ’apprenant dans sa progression correspond au
systeme de 1’évaluation formative. En effet cette dernic¢re peut intervenir a tout moment de la
formation, elle s’intéresse davantage aux démarches de 1’apprenant. En effet, elle a pour
fonction de favoriser I’apprentissage en cours, tout en considérant une ou plusieurs difficultés
rencontrées par |’apprenant afin d’y remédier en modifiant la situation d’apprentissage

(Ketele, 1993).

Par ailleurs, I’interviewé n°1 fait référence a une méthode qu’il cherche a développer dans
le cadre de ses ateliers de formation, 1’auto-évaluation : « Moi ce que je trouve intéressant de
plus en plus, c'est de leur apprendre a s'auto-évaluer. C'est a dire qu'ils prennent I'habitude
d'avoir toujours un métrage c'est a dire de un a cing ou de un a dix, et de commencer a se
positionner entre eux "est-ce que je sais bien faire ?" ou "je ne sais pas du tout faire" et puis
et ce dire si t'es a trois "qu'est-ce qui fait que tu t'évalue a trois ?" » (E1). De cette maniére
I’apprenant s’approprie les différents criteres, il prend encore plus conscience de ses points

forts et de ses points d’amélioration, 1’évaluation devient alors un véritable outil de formation.
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L’auto-évaluation fait référence a 1’évaluation formatrice qui est une déclinaison de
I’évaluation formative, ainsi les apprenants sont impliquer dans 1’évaluation et les fait

réfléchir a leur démarche d’apprentissage.

d) Les méthodes de régulation a travers la pratique du formateur.

Pour commencer, deux interviewés s’entendent sur I’importance de poser un cadre dés le
début de la formation. Ainsi, I’apprenant sait a quoi s’attendre : « Sur ma journée, j'annonce
ce que je vais faire, je fais ce que j’ai dit ¢ est-a-dire que le matin je dis « Ba voila, [’objectif
de la journée c’est ¢a... », Je cadre toutes les regles « on va étre ensemble de telle heure a
telle heure, on va manger ensemble, avec une pause le matin et une pause l’apres-midi ... »
« L’objectif c’est de vous remettre en question, de vous améliorer, de prendre du recul par
rapport a votre métier ». Comment ¢a va se passer, j’explique qu’il va y avoir différents
modules. » (E4). Cela rassure les participants et par conséquent favorise la mise en place d’un
climat de confiance et de bienveillance. De plus ce cadrage est nécessaire et tranquillisant
aussi pour le formateur, en effet ainsi il s’engage a respecter le programme et a aborder les
différents thémes prévus tout au long de la journée : « L animation d’atelier, ¢ est un mélange
entre quelque chose d’extrémement cadré, d’extrémement précis et le fait d’étre précis,
d’avoir un cadre, un fil conducteur me permet ensuite de faire des digressions, des aléas. »
(E4). Effectivement il y a toujours des temps imprévus (partage d’expérience, débriefing
apres un jeu de role, débat ... plus long que prévu) qui font partie intégrante de la formation,
c’est pourquoi le reste doit étre cadré au maximum. Le cadre témoigne aussi de 1’aptitude du
formateur d’animer la séance et d’accompagner le groupe dans ses apprentissages : « C'est
aussi dans ma maniére de gérer les résistances, de répondre au question, de rassurer, de
donner des signes de reconnaissance, de confirmer des bonnes pratiques, euh comment dire
de confronter aussi, de réguler la parole, de recadrer si besoin car j'ai posé un cadre au
démarrage voila tout ¢ca me permet a chaque fois d'étre dans une régulation permanente vis a

vis du groupe. » (E1).

Par la suite, le concept d’accompagnement ressort dans la majorité des discours des
formateurs interrogés. Cela confirme le rdle de guide ou encore de facilitateur endossé par le
formateur pour adulte : « Que ce soient des managers, des commerciaux ils ont deja de
[’expérience. C’est en ce sens que je dis que la formation initiale, ¢ est ce qui nous différencie
d’un professeur on n’est pas dans du descendant, on est vraiment dans [’accompagnement de

gens qui sont déja en poste, qui ont déja de [’expérience et du coup l’objectif est de
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reactualiser, de s améliorer, de tirer parti de leur expérience » (E4). L’accompagnement
implique le fait « d’étre avec » et le mouvement d’ « aller vers », cing postures caractérisent
ce concept la posture d’éthique, la posture de « non-savoir », la posture de « dialogue », la
posture « d’écoute » et la posture « émancipatrice » que 1’accompagnateur doit respecter
(Paul, 2004). 11 s’agit bien de prendre en compte 1’individu pour faire avec, et non pour ou a la
place, I’ensemble s’engage dans une dynamique de co-construction : « L’ accompagnement est
destiné a susciter une mise en mouvement de ['accompagné, un parcours, ou se greffent des
apprentissages plus ou moins prévus, clandestins et parfois opaques aux protagonistes eux-
mémes. Ce qui implique que le processus d’apprentissage devient une dimension du parcours
de l’accompagné » (Vial, Caparros-Mencaccin, 2007). La mission du formateur est d’orienter
I’apprenant dans une logique d’atteinte des objectifs : « « On est la pour les accompagner,
pour leur faire enfin il y a des choses il y aura forcément de I'expositif. Et la j'utilise plus le
PowerPoint en fait pour faire le point mais ils ont déja soit souvenir de cas qu'ils ont eu
pendant leur vie professionnelle soit parce qu'ils connaissent déja ce domaine-la. Dans tous
les cas, il y a toujours des ressources on ne part de zéro avec des adultes. » (E3). D’ailleurs
c’est aussi la possibilité de leur faire prendre des trajectoires plus adaptées par rapport a leur
pratique initiale, autrement dit c’est aussi un moyen de réajuster la pratique en fonction des
objectifs pédagogiques visés: «Donc c'est comment les accompagner a commencer a

incorporer d'autres gestes, d'autres maniéres de faire.» (E1).

Pour permettre cet accompagnement et par conséquent 1’amélioration des pratiques sur le
long terme, I’ensemble des formateurs intervieweés utilisent notamment le questionnement :
« Euh, je pratique I'art du questionnement en permanence pour susciter la réflexion, pour
susciter, de leur donner des cas, "tiens qu'est-ce que vous faites quand par exemple vous
devez décliner une stratégie a laquelle vous n'adhérez pas, quelle est votre posture ?". » (E1).
Ce principe de questionnement provient de la maieutique. Grace au questionnement, la
personne interrogée parvient a trouver en lui-méme les vérités. La maieutique correspond a
I’art d’accoucher les esprits, de leur faire enfanter la vérité. Puisque selon Socrate chaque
individu est porteur de savoir sans le conscientiser. Le questionnement vise a se faire
ressouvenir. A travers ce principe le formateur encourage les apprenants a s’interroger, a
remettre en question leur pratique professionnelle: « Moi, je leurs pose beaucoup de
questions, je fonctionne beaucoup par la question (...) Faut fouiller avec eux et que eux méme
se positionnent a travers ca.» (E6). En d’autres termes poser des questions pour donner a

I’apprenant la possibilité de considérer ses savoirs faire et savoir étre différemment.
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Nous 1’avons compris lorsque le formateur procéde au questionnement intensif, il oriente
le stagiaire ainsi ce dernier trouve de lui-méme les réponses : « Et donc le questionnement de
« quand vous avez un probléme, comment vous faites ? » permet de montrer que vous avez
déja une partie de la réponse » (E8). Puis le fait d’interroger constamment les apprenants, les
mobilise et par conséquent les oblige a entrer dans une logique de formation participative ou
ils doivent faire preuve d’attention : « Je vais leur poser des questions, je vais leur dire des
trucs tout bétes, j’'interroge les gens, je vais leur dire par exemple « Magalie, qu'est-ce que tu
penses de ca ? ». Je les force a étre intellectuellement présents » (E4). Par ailleurs, cette
méthode est aussi tres efficace lorsqu’elle est utilisée au moment du débriefing aprés une
prestation de type simulation, jeux de role. Effectivement si le formateur estime une pratique
perfectible, il peut mettre le doigt dessus indirectement en multipliant les interrogations et de
ce fait en attirant [’attention de D’apprenant concerné et de 1’auditoire sur le
dysfonctionnement observé : « Par des questions en fait, ce n’est pas moi qui leur dit « vous
n’avez pas réussi a faire telle ou telle chose », c’est vraiment en posant des questions
comme : « comment faites-vous habituellement ? » s’il ne le fait pas ; « comment peut-on

faire autrement ? ». » (E3)

Dans le cadre de la formation professionnelle courte, les formateurs interrogés confirment
une mise en pratique systématique des participants : « Ce que je privilégie ceux sont souvent
des jeux de roles, pour qu’ils s approprient les méthodes. » (E6). L’idée est de les mettre en
action pour les observer en train de faire, ainsi il est possible de vérifier I’acquisition, de
desceller des points perfectibles et de mettre en avant les points forts d’une prestation. Puis
chez I’adulte I’apprentissage est d’autant plus efficace si il est expérimenté dans le contexte
similaire que celui auquel il est confronté dans I’exercice de sa profession : « je prévois
beaucoup de pédagogie qu'on appelle active (... ) Ca va étre beaucoup de jeux de role, des
mises en situation qui reprennent le contexte dans lequel ils sont amenés a avoir ces
compétences-la.» (E3). D’ailleurs I’interviewé n°5 indique que selon les thémes de la
formation, elle fait travailler les participants sur leurs cas concrets : « Beaucoup de pratique
(...) donc du coup je prends beaucoup de cas qui leurs sont propres. C’est-a-dire que je
demande aux participants de venir avec leurs cas réels d’entreprise pour que ce soit plus

parlant et révélateur pour eux. » (E5).
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e) La posture de I’apprenant en formation professionnelle courte

L’adulte en formation doit étre considéré dans une perspective pluridimensionnelle. En
effet il s’agit de prendre en compte autant son appartenance a un groupe social, a une culture
que ses fonctionnements intellectuels. Comme nous 1’avons vu les pratiques pédagogiques
doivent s’adapter a cela. Il s’agit non seulement de solliciter la personne en formation, mais
en faire aussi I’acteur et le centre du processus. Procéder de la sorte est donc en adéquation
avec les méthodes pédagogiques dites actives. Le principe est de faire le nécessaire pour
développer constamment la réflexion, le raisonnement et la pratique du formé : « /'idée est de
réfléchir a une vraie stratégie d'action et au lieu de faire par tatonnement c'est de faire
consciemment donc il y a un travail de conscientisation et je les amene a réfléchir par des
études de cas, euh par le questionnement par des mises en situation. » (E1). Ces méthodes
engagent le stagiaire a revisiter veritablement sa pratique : « E7 du coup c¢’est les amener a
trois choses : prendre du recul par rapport a leur métier, se regarder travailler, voir ce qu’ils
font parce qu’ils peuvent faire des choses trés bien et d’autres moins bien, d’une certaine

maniere se regarder en train de travailler » (E4).

L’adulte qui entre en formation a la possibilité, s’il le souhaite, de faire le point sur ses
habitudes de travail, sa facon de procéder et de penser les choses, qu’il fait plus ou moins
machinalement quotidiennement, dans le cadre de sa profession. En effet 1’apprentissage
correspond a un acte volontaire, il n’est pas possible de faire apprendre a 1’autre s’il n’est pas
décidé a le faire (Lenoir, 2006)* : « ¢ ‘est une occasion pour eux de pouvoir sortir « la téte du
guidon », et c’est en ce sens qu’il ne faut pas que ce soit descendant, typiquement quelqu 'un
de sachant qui transmet son savoir a des apprenants mais que ce soit vraiment participatif
avec une prise de recul et s’interroger sur ses pratiques dans une démarche d’amélioration
continue. On est bien dans de la formation continue. » (E4). D’ailleurs la mise en situation,
propice a I’action, est une bonne méthode d’entrainement et surtout d’anticipation : « Je le
mets dans une situation qui pourrait étre réelle dans son entreprise, je ne lui donne qu 'une
partie des éléments de réflexion et a partir de la je lui demande d’extrapoler le reste de sa

réflexion. » (E5).

*! Lenoir, H. (2006). De la pédagogie a I’andragogie consulté en ligne :
https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=0ahUKEwjJkdiOjtTMAhWgB50
KHRYYDz0QFqgiMAE &url=http%3A%2F%2Fwww.hugueslenoir.fr%2Fuploads¥%2Fdocs%2FDe%25201a%2
520pedagogqie%2520a%2520I-andragogie.doc&usg=AFQjCNFi84LPMszE2unlo4T4fDajTZMt-
A&sig2=1kWXvv6xZvF3YqQzJOivkQ
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https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=0ahUKEwjJkdiOjtTMAhWqB5oKHRYYDz0QFggiMAE&url=http%3A%2F%2Fwww.hugueslenoir.fr%2Fuploads%2Fdocs%2FDe%2520la%2520pedagogie%2520a%2520l-andragogie.doc&usg=AFQjCNFi84LPMszE2unIo4T4fDajTZMt-A&sig2=1kWXvv6xZvF3YgQzJOivkQ
https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=0ahUKEwjJkdiOjtTMAhWqB5oKHRYYDz0QFggiMAE&url=http%3A%2F%2Fwww.hugueslenoir.fr%2Fuploads%2Fdocs%2FDe%2520la%2520pedagogie%2520a%2520l-andragogie.doc&usg=AFQjCNFi84LPMszE2unIo4T4fDajTZMt-A&sig2=1kWXvv6xZvF3YgQzJOivkQ
https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=0ahUKEwjJkdiOjtTMAhWqB5oKHRYYDz0QFggiMAE&url=http%3A%2F%2Fwww.hugueslenoir.fr%2Fuploads%2Fdocs%2FDe%2520la%2520pedagogie%2520a%2520l-andragogie.doc&usg=AFQjCNFi84LPMszE2unIo4T4fDajTZMt-A&sig2=1kWXvv6xZvF3YgQzJOivkQ

f) Une pratique réflexive amorceée : effet de réajustement.

La pratique réflexive consiste a dépeindre la fagon dont I’action est structurée, a réfléchir
a ce qui engendre ’action, a théoriser ses savoirs pour les rendre lisibles et visibles par tous.
Tout au long des ateliers de formation a travers le questionnement et la mise en pratique, les
formateurs favorisent la réflexivité chez 1’apprenant. D’ailleurs a la question : « Comment
procédez-vous pour mettre en lumiére les points d’amélioration de vos apprenants ? »,
I’interviewé n°4 explique : « S'ils ont des difficultés par exemple sur le traitement des
objections c’est un des exemples le plus flagrant je leur dis « Voila, dans le cadre de la
formation j'ai des apports sur comment traiter les objections. Il y en a une partie je leur
présente la technique, une partie qui s entraine pour se l’approprier et ensuite on se met dans
une situation et dans cette mise en situation je leur dis voila « est ce que tu as essayé ?
Comment ¢a s’est passé ? ». C’est comme ¢a que je fais et je trouve que c’est la technique la
plus efficace que j’ai trouvé parce que c’est a la fois un moyen de les responsabiliser et de les
faire se regarder en train de travailler. » (E4) Autrement dit a travers ces méthodes, il oriente
le formé¢ afin qu’il prenne de la hauteur sur sa prestation. Grace au questionnement
notamment, ’apprenant va pouvoir mettre des mots sur sa pratique et par consequent la
conscientiser. A ce stade, il a la possibilité de s’apercevoir de sa fagon d’agir, de tirer des
enseignements de son expérience et donc de concevoir ses points d’amélioration : « Poser des
questions.... des bonnes questions. Pour le faire se rendre compte, de prendre conscience déja
de certaines choses qu'il a apprendre, choses qu'il pourrait faire difféeremment. Et trouver de

nouvelles fagons de faire et accepter de nouvelles fagons de faire. » (E7)

Tout est mise en ceuvre pour susciter I’analyse de pratique : « Je leur poserais la
question : « comment vous, qu’est-ce que vous faites aujourd’hui quand vous avez un
probleme ? ». Alors, je ne ferais pas comme ¢a en fait, je ferais d’abord un petit tour de table
rapide (...) : « maintenant que vous avez chacun un probléme en téte, comment vous feriez
pour le résoudre ? » et apreés j 'ameénerais la partie nouvelle, théorique, sur la bonne fagon de
le résoudre, de ce pourquoi ils sont la » (E8). De ce fait chacun est invité a relativiser sa
maniere de procéder, en verbalisant I’action avec le concours d’autres professionnels, ils
produisent des connaissances. Il y a donc construction de savoir en partant de la pratique et de
I’orientation du formateur. En d’autres termes en plus de réajuster une pratique inadaptée,
user de réflexivité revient a se prendre comme objet de sa propre réflexion et offre
I’opportunité d’apprendre de sa propre expérience. Dans ce cas, ce concept d’expérience

remet en cause le rapport entre théorie et pratique. Puisqu’acquérir de I’expérience, c’est
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apprendre a travers et grace a 1’activité et donc par la pratique. Pour Dewey, 1’expérience
vécue a des conséquences sur les expériences similaires a venir. Autrement dit la premiere
peut permettre I’amélioration de la seconde, I’expérience peut donc étre considérée comme

processus d’amélioration continue (Zeitler & Barbier, 2012).

g) Apport du collectif dans la régulation (dynamique de groupe en formation).

Dans ce type d’atelier, le groupe de stagiaires est composé de 7 a 12 personnes. Le fait
d’animer la formation, implique la gestion du groupe et ses interactions. Chaque groupe a une
dynamique qui lui est propre, selon la place que chacun prend et les relations qui s’établissent
entre ses membres. Ce concept de dynamique de groupe provient des travaux de Kurt Lewin,
psycho-sociologue américain. Selon lui, I’ensemble des groupes restreints a une dynamique
propre qui dépasse les dynamiques individuelles et interindividuelles®’. Cette dynamique
influence particulierement les apports et les effets d’un groupe. D’ailleurs 1’ensemble des
interviewés est d’accord pour mettre en avant I’importance du collectif dans le processus de
formation : « Pour moi, le groupe représente vraiment un tiers de l’intérét de la formation. »

(E4).

Aussi deux formateurs insistent sur le fait qu’il s’agit de mettre tout en ceuvre pour
favoriser une bonne dynamique de groupe, car dans le cas contraire le groupe peut représenter
un frein dans le bon déroulement de la formation: « Alors elles (les interactions dans le
groupe) peuvent étre bloquante si on a pas bien cadré le groupe au démarrage et si on a pas
créer une bonne dynamique de groupe (...) Ca y'a vraiment un gros travail du formateur. »
(E1). D’ailleurs un autre interviewé ajoute : « Quelques fois elles sont un frein quand il y en a
un qui a l’ascendant sur les autres, ¢ca veut pas dire que c’est le responsable, ¢a peut étre un
dans le groupe qui a plus d’ancienneté par exemple (...) Et du coup les autres ils n’osent pas
trop prendre la parole, s exprimer ou s auto-évaluer. » (E6). En d’autres termes, le groupe est
constitué de plusieurs individus aux personnalités diverses c’est pourquoi le formateur doit
faire en sorte d’installer un climat de confiance et de bienveillance afin de mettre a 1’aise les
stagiaires et favoriser entre eux le soutien et/ou la coopération. Effectivement ces deux

derniers éléments sont connus pour avoir un impact important sur les apprentissages.

%2 Inspiré de Darticle consulté en ligne sur http://www.blog-formation-entreprise.fr/?p=4731 (consulté le
26/04/2016) — Concept et principes pédagogiques
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Lorsque le formateur a réussi cette mission : « On part sur des échanges extraordinaires a
ce moment-1a, (...) y a des constructions, on les fait construire, a travailler sur un sujet précis
ensemble et va falloir qu’ils repartissent les responsabilités a chacun et qu’ils échangent.
Quelque fois y en a qui ont la méme connaissance donc il va falloir qu’avec c¢a ils
construisent quelque chose » (E6). Cela confirme qu’une bonne cohésion de groupe est
génératrice de productivité et donc d’efficacité par conséquent les différents membres
s’engagent ensemble dans une logique de progression tout au long de la formation: « Il y a
une liberté de parole qui fait que bah il s'entraide, il se conforte, il se donne aussi des signes
de réassurance en permanence donc pour moi c'est échange de pratique et apport du groupe

c'est essentiel. » (E1).

Par ailleurs suite aux exercices de mise en pratique, le retour du groupe a un effet
régulateur : « je prends un exemple. Euh, ils se mettent en scene en fait (...) chacun passait
devant tout le groupe et c'est vrai que c'est le groupe qui fait remonter I'information (...) donc
c’est vraiment enrichissant que ce soient les autres qui jouent le role de formateurs, j’estime
que c’est plus efficace, plutot que si ¢’est moi seule. » (E3). En effet apres observation et
analyse de la prestation, les autres membres du groupe sont capables d’intervenir et de mettre
en évidence notamment les points perfectibles du stagiaire. Les remarques et / ou conseils
formulés par des professionnels issus du méme corps de métier sont considéres encore plus

crédibles aux yeux des apprenants.

Un autre moyen s’avere efficace dans cette idée de réajustement de pratique, il s’agit du
partage d’expériences : « j ‘ai souvent des gens avec des profils d’dges tres différents (...) j ai
fait des formations a [’époque ou j’étais chez XXX avec des gens qui étaient assez anciens
dans leur métier. Donc pour leur faire comprendre gu’il n’y a pas que leurs pratiques qui
existent (...) la confrontation avec d’autres pratiques, c’est mieux que la voix du précheur qui
se pointe avec ses trois slides. » (E8). Dans ce cas, chacun peut faire part de sa facon de
proceder dans une situation particuliere. Ainsi ¢’est une nouvelle opportunité de prendre de la
hauteur sur sa pratique et de la remettre en question en la confrontant au collectif. L’effet de
groupe favorise la prise de conscience c’est pourquoi I’interviewé numéro 8 considére le
groupe comme un Véritable « outil pédagogique ». Au travers des expériences et expertises
diverses de I’ensemble des participants, il est alors possible pour 1’apprenant de desceller
éventuellement des axes d’amélioration individuellement et / ou collectivement : « on a un

public qui, méme s’il a le méme domaine de compétences, le méme métier, ¢ca peut étre tres
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varié en fonctions ; des ages, en fonction de la confiance en soi, des apprentissages du métier
d’avant, du parcours aussi. Donc du coup il y a vraiment un enrichissement personnel » (E3).
L’apprenant peut par la suite appliquer ce qu’il a appris en formation et notamment s’inspirer

de ces partages d’expérience pour s’améliorer.
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Partie 1V : Préconisations et analyse réflexive

4.1- Synthese des résultats

Au regard des différents point abordés lors de nos entretiens, nous retenons que dans
tous les cas, le travail pédagogique nécessite deux choses: la cohérence du contenu et le
raisonnement pluriel des formés eux-mémes. En effet, les apprenants sont les composants
d’un groupe hétérogéne par leur niveau scolaire, leurs expériences personnelles et/ou
professionnelles ou encore par les compétences mobilisées en milieu professionnel. Ces
différents profils qui constituent le groupe s’averent étre sources de richesse en formation,
méme si cela représente un défi pour le formateur qui se doit de s’adapter et d’utiliser des

démarches différenciées si nécessaires.

Dr’ailleurs, nous avons compris I’importance de partir de ce que sont les apprenants et
de considérer leurs acquis: connaissances, compétences et expériences. Ainsi, 1’adulte
s’implique dans sa formation encore plus naturellement. Ce type de méthodes dites « actives »
lui permettent de s’affirmer en tant que sujet sachant et expérimenté, de renforcer son intérét
et par conséquent, sa motivation. L’objectif d’une telle démarche, basée sur I’expérience et
I’activité réelle, encourage ’attitude active du stagiaire. C’est en partant de ses besoins et de
son désir d’apprendre qu’il est possible de faire de 1’apprenant adulte, I’acteur de ses propres

apprentissages.

Nous I’avons compris, [’acquisition du savoir est 1’aboutissement d’'une combinaison,
le bénéfice d’un long mécanisme de superpositions issues de diverses connaissances le plus
souvent intégrées a I’action. Le savoir s’acquiert donc plus facilement dans et par 1’action, et
I’apprentissage chez 1’adulte est encore plus efficace si le contexte de I’action posseéde une
signification forte pour I’apprenant. Pour maximiser la réussite de la formation, le formateur a
tout intérét a donner a agir ou a conduire I’action tout en évitant les situations ne

correspondant a aucune activité réelle et cela, tout au long de la formation.

Par conséquent, comme nous 1’avons vu, la mise en situation, tel le jeu de role, est
largement utilisée dans les formations professionnelles courtes. Il s’agit d’une technique

pédagogique active ou les stagiaires se mettent en scéne en jouant des réles plus ou moins
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précis. Puis il est question de les faire analyser individuellement et collectivement pour en
faire ressortir les « bonnes pratiques ». L’intérét majeur est la mobilisation de 1’ensemble des
participants : dans la préparation des réles, dans le « jeu » et dans I’observation. A travers cet
exercice, I’apprenant a la possibilité de mieux comprendre une situation professionnelle et ses
propres réactions, de tester de nouvelles pratiques et surtout de recueillir la perception des

autres sur sa prestation et son propre comportement.

A ce stade, il peut faire le nécessaire pour actualiser sa pratique dans une logique
d’amélioration et par conséquent de progression. Nous considérons que les observations et
remarques des pairs combinées a celles du formateur font I’objet d’une évaluation informelle.
Ainsi, les pairs aident le formé concerné a réguler sa pratique en fonction des objectifs
pédagogiques de la formation. Par conséquent, nous pouvons confirmer notre premiere
hypothése : les pratiques pédagogiques issues des méthodes actives mettent les apprenants en
action et offre donc la possibilité d’évaluer de maniére informelle la pratique initiale et de
réajuster 1’activité, si nécessaire, afin de faire écho au résultat attendu par ’action de

formation.

Par ailleurs, le formateur a la responsabilité de mettre en place les conditions
nécessaires pour que s’instaure un climat favorable aux échanges et a I’apprentissage. Sous
réserve de ’accomplissement de cette mission, nous avons pris conscience de I’importance de
susciter le conflit cognitif. Ce dernier intervient chez I’individu, lorsque les représentations
mentales ne sont pas en adéquation avec les effets observés lors de la réalisation d’une
activité. En d’autres termes ’accommodation du scheme mental assimilé n’offre pas la
possibilité d’obtenir le  résultat recherché. La réalité entre donc en conflit avec la
représentation qu’on a d’elle. En effet la résolution du conflit cognitif, impose au formé de
construire a chaque fois « une structure de connaissance d’un niveau supérieur a celles dont

disposait le sujet au préalable »*

. Dans ce cadre, la dynamique des petits groupes est un
atout important puisqu’ils sont conjointement espace de réflexion, de construction,
d’appropriation, d’apprentissage et de débat, notamment lors des débriefings suite aux
exercices de mise en situation ou encore lors des partages d’expériences. Ainsi, il est possible

de s’appuyer sur les interactions, les echanges paradoxaux et leurs consequences sur la pensée

33 Extrait de la définition consultée en ligne : http://psychologie.savoir.fr/psychologie-conflit-cognitif/ (consulté
le 26/04/2016) — Psychologie conflit cognitif.
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et le raisonnement de I’individu et du groupe pour engendrer la remise en question de
I’apprenant. 1l s’agit alors de conflit sociocognitif : un conflit cognitif réalisé a travers une
expérimentation a plusieurs. Assurément chaque protagoniste est a un stade cognitif différent
par conséquent nous partons du principe que 1’apprenant, considéré comme le moins avancé, a
la possibilit¢ de progresser en confrontant ses a priori a ceux d’autres personnes. Ces
interactions et cet effet de groupe représentent plusieurs avantages : le fait de disposer de
moments propices a 1’écoute et a la libre parole, de se retrouver en situation proche des
conditions professionnelles, de faire sortir le sujet apprenant de son isolement et donc de lui

permettre la prise de conscience de ses points forts et de ses points d’amélioration.

Par ailleurs, comme nous le savons, il est possible de tirer des lecons de ses propres
expériences, d’ou I’intérét de favoriser ces échanges constants tout au long des ateliers. Dans
ce cadre, les savoirs sont implicites car dissimulés dans 1’action. Ces savoirs correspondent au
« savoir professionnel » puisque c’est a force de pratique qu’ils s’amplifient. Souvent la
réflexion débute dans I’action mais elle se concrétise au moment du retour sur les
événements : « L 'expérience analysée, est en quelque sorte capitalisée et réinvestie dans de
nouveaux épisodes. »** (Perrenoud, 2001). C’est pourquoi ce savoir peut étre qualifié de
« savoir d’expérience », d’ou la force du débriefing pour concevoir cette démarche de

réflexion apres 1’action en la confrontant au collectif.

A ce stade, I’apprenant peut remettre en cause son expérience, chercher a
comprendre les raisons d’un échec, s’apercevoir du caractere perfectible de sa pratique ou
encore s’inspirer des facons de procéder de ses pairs dans une logique de progression. Ces
interactions font office d’évaluation informelle, car & partir de celles-ci le stagiaire concerné
prend conscience des axes d’amélioration sur lesquels il doit agir pour progresser et atteindre
les objectifs de la formation. Par conséquent, dans ces circonstances, les apports du groupe
sont favorables a la régulation de sa pratique. Ces élements viennent valider notre seconde
hypothése : a travers le partage privilégié d’expériences lors de ce type d’atelier, le formé est
invité a prendre du recul grace a la mise en mot de sa pratique. A ce moment-13, il est possible

pour lui et pour le reste du groupe avec qui il confronte ces pratiques, de déceler des

3% Extrait de Iarticle consulté en ligne sur

http://www.unige.ch/fapse/SSE/teachers/perrenoud/php_main/php 2001/2001 02.html (consulté le 10/03/2016)
- Perrenoud, P. (2001). Mettre la pratique réflexive au centre du projet de formation. Faculté de psychologie et
des sciences de I’éducation. Université de Genéve.
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dysfonctionnements dans son activité, de le soutenir dans la régulation de son activité et par

conséquent dans I’amélioration de sa performance.

4.2- Limites de la recherche

Il semble nécessaire de porter un regard critique sur notre étude. Effectivement, nous avons

pris conscience tout au long de ce travail de limites et de biais qu’elle peut comporter.

4.2.1 — Le concept d’évaluation

L’évaluation est un vaste sujet qui a fait I’objet de nombreuses recherches et cela dans
des disciplines variées. Il existe de nombreux articles et ouvrages sur le theme. De ce fait,
I’exploration du concept s’est avérée enrichissante et périlleuse a la fois. Nous nous sommes
confrontée a informations denses et variées. D’ailleurs, c’est ainsi que nous avons pris
conscience de la complexité et du risque de s’aventurer sur le terrain de 1’évaluation. A
I’inverse, le sujet de 1’évaluation informelle est quasi absent de la recherche scientifique. Par
conséquent, nous n’avons pas trouvé d’éléments théoriques pertinents pouvant étre utilisés

dans le cadre de notre recherche.

4.2.2 - Méthodologie et analyse des résultats

Nous avons effectué nos entretiens aupres des formateurs consultants intervenant pour
XXXXX. Afin d’obtenir des informations complémentaires sur ce phénomene de régulation,
il aurait été pertinent de se tourner vers des professionnels de la formation intervenant dans
d’autres domaines que ceux du management et du commercial. En effet cela aurait été
I’occasion de comparer les pratiques d’évaluation, de vérifier si la régulation opére da fagon
similaire. Dans le cas contraire, nous aurions pu analyser ce qu’il se passe autrement et

éventuellement aborder d’autres fagons d’évaluer.

Par ailleurs, au regard de notre sujet sur [’évaluation informelle et plus
particulierement sur la régulation engendrée par les méthodes pédagogiques, il aurait été
vraiment pertinent de réaliser une enquéte complémentaire auprés des apprenants. A travers
de nouveaux entretiens, il aurait été¢ possible d’observer si le formé est conscient de cette
évaluation informelle et si il considére celle-ci utile pour progresser. Cela aurait apporté un

contenu non négligeable a notre mémoire. Cependant, nous n’avons pas été autorisée a
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procéder a une enquéte aupres de benéficiaires des formations. Le dirigeant ne I’a pas

souhaité pour des raisons stratégiques.

Au sujet de la construction de la grille d’entretien, nous avons rencontré des difficultés
pour déterminer des indicateurs pertinents dans le cadre de notre recherche. C’est pourquoi la
phase d’analyse, suite a la retranscription des entretiens, s’est avérée plus délicate qu’elle peut
I’étre initialement. En effet nous avons eu du mal a classer les propos des différents
interviewes en fonction des thémes prédéfinis en amont. Par conséquent, la phase de
confrontation des propos a été encore plus longue qu’elle aurait di 1’étre. Par ailleurs, nous
pensons qu’introduire le sujet de 1’évaluation, dés la premiére question aurait certainement

aidé le formateur interviewé a se focaliser davantage sur ce theme tout au long de I’entretien.

Pour des raisons pratiques une partie des entretiens a eu lieu en face a face, cependant
a ce moment-la nous n’avions plus accés aux locaux du terrain de stage donc nous nous
sommes rencontrés dans des lieux publics. L’autre partie des entretiens ont été faits par
téléphone. Ces conditions d’entretiens ont interférés sur la qualité des enregistrements, ce qui
a rendu la tache de retranscription parfois délicate. Néanmoins nous avons réécouté a de
nombreuses reprises les entretiens, ce qui nous a permis, malgré tout, d’amorcer une réflexion

et une ébauche d’analyse non négligeable a ce stade de notre travail.

Pour finir a travers cet exercice de retranscription, nous avons aussi pris conscience
que si la méthode d’entretien semi-directif encourage 1’interviewé a s’exprimer librement, elle
est cependant délicate a maitriser. Nous aurions pu faire plus de relance afin d’orienter le
formateur pour qu’il nous apporte davantage de précisions et par conséquent de contenus
intéressants qui auraient pu enrichir notre travail de recherche. En effet plusieurs d’entre eux
ont répondu relativement rapidement malgré nos tentatives de relance, ils ont eu des
difficultés a expliciter davantage leurs propos et donc a formuler des réponses complétes et
concretes. De notre coté, nous ne sommes pas a 1’aise avec ce systéme de relance et cela a
certainement joué¢ en notre défaveur. Autrement dit, par moment, nous n’avons pas réussi a
obtenir les réponses gque nous attendions méme si elles avaient déja été formulées dans le
cadre de discussion informelle lors de notre stage. D’ailleurs, nous avons travaillé
ponctuellement avec ces formateurs lors de notre stage par conséquent ce positionnement a

certainement eu des conséquences sur le déroulement de I’entretien en lui-méme.
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4.3- Préconisations

4.3.1- Les pratigues pédagogiques issues des méthodes actives.

Au regard des résultats de notre recherche, nous sommes convaincue de I’intérét des
pratiques pédagogiques issues des méthodes actives et des apports du collectif dans la
régulation des apprentissages et par conséquent, sur un plus long terme, dans I’activité

professionnelle du stagiaire concerné.

Ainsi, Les méthodes (I’art du questionnement, les débriefings suite aux mises en
situation et les interactions dans le groupe notamment lors des partages d’expériences)
favorisent le réajustement de la facon de procéder des stagiaires. D’ailleurs, les pratiques des
formateurs exposées au cours des différents entretiens encouragent une remise en question
constante de 1’activité professionnelle du stagiaire. En d’autres termes, la prise de hauteur du
stagiaire le pousse a user de réflexivité pour trouver de lui-méme le comportement qui
convient et celui qui doit étre amélioré. Dans ce sens, 1’évaluation informelle est utile et peut

étre considérée comme efficace.

4.3.2- La posture réflexive

Dans I’optique d’avoir des formations réellement efficaces et qui entrainent une
amélioration des pratiques professionnelles des formés, il devient nécessaire de privilégier ces
méthodes de régulation dans le cadre des ateliers de formation pour adultes. En multipliant les
jeux de roles, les mises en situation ou encore les simulations, I’apprenant est dans une
position optimale pour penser sa pratique initiale et pour 1’adapter en fonction des multiples
retours de ses pairs et du formateur. De plus, grace a cette remise en question systématique,
I’apprenant prend 1’habitude d’interroger sa pratique, d’avoir un regard critique sur celle-ci et
donc, d’adopter une posture réflexive. Ainsi, il a ’opportunité de rester dans une logique
d’amélioration sur le long terme. Il peut donc continuer a agir de la sorte une fois la formation

terminée.

Cela offre la possibilitt au formé de développer une nouvelle compétence : la
réflexivité. Cette derniere permet de penser I’action et ainsi de révéler des éléments, des
savoirs, des compétences cachés et par conséquent non conscientisés jusque-la. Autrement dit,
contrairement aux sciences appliquées qui, d’une certaine maniére, proposent une théorie pour

des situations « standards », donc pas nécessairement adaptée a la diversité des situations
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rencontrées et pas nécessairement applicable sur le terrain, comme I’explique D. Schdn
(1994) (Guillaumin, 2009), I’apprenant a désormais la possibilité de se positionner en tant que
praticien réflexif. 1l peut alors réfléchir sa propre pratique et par conséquent I’améliorer apres
I’avoir remise en question. Ainsi, le sujet gagne en autonomie, a la possibilité de s’adapter au
changement, et peut dorénavant mettre en ceuvre une pratique impliquée dans une nouvelle
situation. La posture réflexive appréhendée en formation, a travers les différentes pratiques
pédagogiques, permet de s’approprier la méthode pour pouvoir y recourir et ’employer de
nouveau seul dans de nouvelles expériences a venir et directement sur le terrain professionnel

en toute autonomie.

4.3.3- Cadre léqgal de la formation professionnelle continue.

Toutefois, ce principe d’évaluation informelle privilégiée chez XXXXX pour des
raisons pratiques déja abordées (la courte durée des ateliers de formation et la complexité
d’évaluer des compétences comportementales) n’est pas en adéquation avec les exigences

actuelles liées a la qualité des actions de formation professionnelle.

En effet, depuis la loi du 5 mars 2014, I’exigence de qualité envers les formations
professionnelles est de plus en plus présente. Cette loi réforme 1’ensemble du systeme de la
formation professionnelle et incite les organismes de formation a faire évoluer leur offre plus
particulierement en termes de qualité. A ce stade les organismes de formation sont encourages
a faire certifier leur programme afin d’en assurer la qualité et surtout la prise en charge
financiere par les organisations compétentes. Partant de ce principe, XXXXX doit s’engager
dans une démarche de certification pour rester compétitive et surtout conserver sa place sur le
marché de la formation. Effectivement de cette maniere, les prestations de formation
d’XXXXX seront éligibles au financement par le compte personnel de formation mais aussi
par les organismes paritaires collecteurs agréés. Dans la démarche qualité, la formalisation de
I’évaluation devient indispensable mais va en un sens, a I’encontre de ce qui est travaillé
actuellement en formation chez XXXXX. A ce jour les prestation de formation, de ce dernier,
ne sont pas certifiées et par conséquent ne sont pas inscrites au répertoire national des
certifications professionnelles. Cependant il s’agit d’anticiper les exigences que représente ce
projet de certification. D’ou la nécessité de mettre en place une évaluation formelle sans pour
autant supprimer le systeme de régulation qui est déja en place a travers 1’évaluation

informelle. Ainsi XXXXX aura la possibilité de rester compétitif.
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Par ailleurs, dans le cadre de la loi du 24 novembre 2009, le prestataire doit délivrer
une attestation de formation « mentionnant les objectifs, la nature et la durée de I'action et les
résultats de I'évaluation des acquis de la formation. »*. Toutefois, & ce jour, XXXXX délivre
une attestation de participation stipulant un certain nombre d’éléments (objectifs et période de
I’action de formation par exemple), cependant elle ne répond pas complétement aux critéres

précédemment énoncés notamment au sujet de 1’évaluation des acquis.

Au regard de la législation, il devient urgent de développer des outils d’évaluation
utilisables lors des sessions de formation. C’est pourquoi nous avons développé pour le
programme sur 1’amélioration de la performance commerciale : une grille d’observation®
destinée a étre complétée par le stagiaire observateur lors des jeux de réle en formation, celle-
ci peut aussi faire office de fiche coaching pour accompagner le manager lors de 1’évaluation
en situation professionnelle, une grille d’auto-évaluation et d’évaluation terrain offrant la
possibilité au formé de se positionner et au manager de vérifier le niveau de transfert des
acquis en situation professionnelle®’. Nous avons congu ces outils dans I’idée de soutenir
I’évaluateur dans sa mission. De plus, a travers ces outils, il est question de fournir au formé
une indication précise sur 1’état de sa pratique initiale et sur les acquisitions en cours. Ses
points forts et ses points d’amélioration peuvent donc étre mis en évidence. L’autre option
possible est de rester dans cette logique de régulation non formalisée mais d’évaluer sur
d’autres dimensions selon 1’objet que nous souhaitons évaluer. Néanmoins la mise en place de
cette option pose une réelle question d’organisation et de colt. Dans ce cas, il s’agit de faire le
choix soit de créer des outils adaptés a chaque formation, soit de proposer des outils passe-
partout qu’on peut utiliser d’une formation a I’autre. Puis il est question de prendre en
considération la conduite du changement que cela va supposer aupres des formateurs réticents

a évaluer formellement.

4.3.4- 1. auto-évaluation

Nous pensons ce principe tres intéressant dans le cadre de formation ayant pour
objectif une amélioration des compétences comportementales et aussi pour dépasser la
réticence du formateur pour adulte face a I’évaluation formelle. L’auto-évaluation permet au

stagiaire lui-méme de prendre conscience des objectifs de la formation et aussi de se

%Extrait de I’article de loi consulté en ligne

https://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cid Texte=JORFTEXT000021312490&categorieL ien=id art 51
% Cf. annexe 8 : Grille d’observation DNC (P. 116)

%7 Cf. Annexe 9 : Grille d’auto-évaluation et d’évaluation terrain DNC (P. 117)
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positionner. Selon Legendre (1993- p.113), « [’auto-évaluation est un processus par lequel un
sujet est ameneé a porter un jugement sur la qualité de son cheminement, de son travail ou de
ses acquis en regard d’objectifs prédéfinis et tout en s’inspirant de critéres Precis
d’appréciation. ». L’apprenant doit prendre ses démarches et son travail comme objet
d’évaluation, ainsi il a la possibilité d’y poser un regard critique afin de mettre en lumiére les
points positifs et négatifs en vue d’une progression. Dans ce cas, I’adulte détient I’opportunité
de considérer ses méprises et ses difficultés comme un moyen d’avancer tout en gardant a
I’esprit 1’envie d’améliorer son travail. C’est pourquoi proposer des outils d’auto-évaluation
dans le cadre des formations XXXXX semble tout a fait intéressant. Par ailleurs, 1’outil une
fois complété peut servir de base de travail pour le formateur pour s’adapter afin d’orienter au

mieux le formé dans une logique de progression pendant la formation.

4.3.5- Evaluer a travers I’application Smartphone.

Par ailleurs pour compléter son offre et se démarquer, XXXXX, comme de nombreux
concurrents, cherche a mettre a disposition de ses clients des dispositifs pédagogiques
efficaces et innovants. A 1’¢re de la digitalisation, 1’organisme Souhaite développer ces
dispositifs dans ce sens. 1l existe une application Smartphone, il serait intéressant de 1’utiliser
comme support d’évaluation des acquis. En effet, celle-ci pourrait prendre la forme d’un jeu,
composé des vidéos-learning illustrant de «bonnes» ou de «mauvaises pratiques »
accompagnees de diverses questions a choix multiples, en lien avec les themes abordés dans
le programme de formation. Ce principe pourrait étre utile aux différents moments de la
formation :

- En amont de la formation: pour effectuer une évaluation diagnostique afin de
connaitre les besoins des apprenants pour adapter le contenu de la formation en
fonction et aussi pour faire entrer ’apprenant dans la formation ;

- Pendant la formation : pour tester ’apprenant et soutenir le travail du formateur dans
le cadre d’une évaluation formative ;

- En fin de formation : pour effectuer 1’évaluation certificative pour s’assurer que les

acquisitions prévues par la formation ont été faites.

Pour conclure, grace a I’utilisation de I’outil digital, la sauvegarde des résultats
seraient automatique. Ainsi, les participants de la formation pourraient y accéder apres la
formation et éventuellement, revoir les éléments qui leur auraient posé probléme, notamment

dans le cadre de 1’étape bilan et de la pérennisation des acquis. Puis le cabinet pourra disposer
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des évaluations et des résultats, élements indispensables a archiver pour assurer un suivi

particulierement pour les clients fidéles qui font appel au service d’XXXXX réguliérement.

Pour conclure, I’évaluation informelle des acquis semble efficace notamment grace au
principe de régulation de 1’activité professionnelle du formé qu’elle favorise. Cependant la
mise en ceuvre d’une évaluation formelle, construite rigoureusement selon le référentiel de
formation, offre I’avantage de présenter précisément les objectifs pédagogiques et les
différents critéres a considérer en situation. Autrement dit 1’apprenant connait les axes
principaux de la formation et dispose de reperes concrets pour maximiser ses chances de
réussite et donc de progression a différents moments de la formation. Par ailleurs, 1’évaluation
informelle s’avere insuffisante dans le cadre de la démarche qualité a laquelle les organismes
de formations se doivent de tendre pour rester compétitif sur un marché tres concurrentielle.
Pour toutes ses raisons, la mise en place d’une évaluation formelle des acquis est
indispensable en plus du fait qu’elle puisse consolider cette démarche de régulation qui opére

grace a I’évaluation informelle.
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Conclusion

En conclusion, aprés avoir présenté le cadre de notre recherche, 1’entreprise
XXXXX en développant 1’organisation de la structure et ses différentes prestations ainsi que
notre fonction de stagiaire chargée d’ingénierie pédagogique avec les différentes missions qui
nous ont ¢été confiées et particulicrement, la commande d’amélioration des process
d’évaluation. Nous nous sommes concentrée sur la présentation des concepts que nous avons
utilisés comme base de travail afin de vérifier notre problématique, a savoir : « en quoi les
pratiques pédagogiques participent-elles a la régulation des activités professionnelles a travers
I’évaluation informelle ? » Par la suite grace a 1’enquéte menée auprés de huit formateurs
consultants, nous avons pu montrer que 1’évaluation informelle implique 1’usage de pratiques

pédagogiques issues principalement des méthodes actives.

L’ensemble de notre travail de recherche, nous a permis de comprendre la nécessité de
ce phénomene de régulation dans I’apprentissage de savoir-faire et savoir-étre chez 1’adulte
apprenant. Désormais, nous conscientisons davantage 1’utilité de ces pratiques pédagogiques
qui font de ce dernier 1’acteur de sa formation. En tant que protagoniste principal, il se regarde
travailler et congoit particulierement ses difficultés. Ainsi, il revisite naturellement sa facon de
procéder en faveur des objectifs de la formation et par conséquent dans une logique de
progression. Nous 1’avons compris ¢’est aussi grace au concours du reste du groupe présent
lors de I’atelier que la régulation de I’activité professionnelle du formé intervient. En d’autres
termes, nous avons la possibilité de répondre a notre question de recherche : la mise en ceuvre
concrete des pratiques pédagogiques précisées tout au long de ce travail, met 1’apprenant face
a son expérience, le soutien dans une amélioration de sa pratique par conséquent lui fait
admettre ses points perfectibles et encourage un changement de trajectoire ainsi il trouve des

solutions pour améliorer sa fagon d’agir en situation professionnelle.

Au regard de notre problématique, le prolongement de ce travail de recherche pourrait
étre fait en interrogeant des formateurs intervenant dans d’autres cabinets de conseil
concurrents. L’idée serait de les questionner sur leur fagon de procéder en termes d’évaluation
des acquis et plus particulierement en termes de régulation. De cette maniére, nous aurions la
possibilité d’avoir une vision plus globale de la situation et cela apporterait certainement un

complément d’information non négligeable pour compléter notre travail de recherche.
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Annexe 1

Compte rendu d’observation libre.

Cadre de I’observation :

I1 s’agit d’une session de formation structurée sur deux jours et abordant le théme de la prise
de parole en public. La formation s’est déroulée dans les locaux d’une grande entreprise de
gestion d’actifs (Asset management). Le groupe de stagiaires était constitue de six personnes :
uniquement des profils commerciaux (attachés commerciaux et responsables commerciaux).
Les participants sur le terrain font régulierement des présentations en public dans le but de
vendre des produits bancaires et financiers. L’objectif de la formation est de leur donner des
outils pour améliorer leur prestation de prise de parole en public. Les deux jours ont été
animés par un formateur consultant qui est aussi le concepteur de la formation. La formation a
eu lieu dans une salle équipée d’un rétroprojecteur, d’un paperboard et de tables installées en

« U ».

Déroulement de la formation :

Pour commencer le formateur présente le programme des deux journées de formation. Il
distribue la grille d’amélioration de la performance a I’ensemble des stagiaires. Il insiste sur
I’utilité de la remplir tout au long de la formation et la présente comme un véritable outil
puisqu’elle permet la prise de note d’¢léments pertinents concrétement applicables sur le
terrain.

Ensuite le formateur procéde a une courte animation sous forme de jeu : ice-breaker. Le but
est de permettre au participant de faire connaissance. En effet il s’agit de mettre les stagiaires
a I’aise pour rendre les échanges plus aisés. Puis le formateur encourage chaque participant a
formuler ses attentes de la formation.

Par la suite le formateur entre dans le vif du sujet. Il commence par énoncer des méthodes et
astuces. Régulierement, il sollicite les stagiaires pour connaitre leur facon de faire, leur
habitude lors de leur présentation sur le terrain. Le formateur encourage le retour
d’expériences des participants afin de la confronter a celle des autres. Naturellement, les plus
expérimentés confient leurs astuces. Le formateur en profite pour prendre en note sur le
paperboard les bonnes pratiques énoncées ou déduites collectivement.

Pendant les deux jours, la formation est ponctuée d’animations telles que des brainstormings
(en binéme ou collectivement), des projections d’extraits de film et des mises en situation
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filmées. Ces dernieres font systématiquement 1’objet de débriefing entre le participant
concerné, les autres stagiaires et le formateur afin de mettre en lumiére les points positifs et
les points d’amélioration de la prestation. Lorsqu’un point d’amélioration est soulevé, le
formateur encourage 1’apprenant et 1’interroge sur la maniére dont il pourrait procéder pour
améliorer sa prestation.

A la fin de la derniere journée, le formateur fait un tour de table afin de connaitre les
impressions de chacun. I1 les interroge rapidement pour voir ce qu’ils ont retenu et ce qu’il
compte mettre en pratique sur le terrain.

Puis il distribue les évaluations training et il invite les participants a compléter ces enquétes de

satisfaction. Pour finir, il se rend disponible pour des éventuelles questions complémentaires.

Analyse :

Les stagiaires sont actifs tout au long de la formation. Des le début le formateur les sollicite
afin de les encourager a prendre une posture d’acteur et non de spectateur. C’est aussi
I’opportunité de les engager dans 1’action de formation. Au fil de la formation, les participants
sont de plus en plus a I’aise. Ils prennent la parole et interrogent facilement le formateur ainsi

que leurs homologues. Ce comportement collectif rend les interactions intéressantes et

formatrices.

A aucun moment le formateur prend la place de 1’évaluateur, I’évaluation est toujours
implicite et informelle. En effet ’apprenant n’est pas mis en situation d’évaluation.
Cependant aprés chaque animation (brainstorming, mise en situation) le formateur échange
avec I’ensemble des stagiaires sur la prestation de la ou des personne(s) concernée(s).
Lorsqu’un point d’amélioration est abordé ou que le formateur le juge nécessaire, il intervient
et invite le participant a réfléchir a son action et a la maniére d’améliorer sa prestation. En
effet de cette maniére, il met en lumiére et toujours de fagon implicite un dysfonctionnement
et il invite le forme a se corriger de lui-méme. Seulement quand la méthode ne fonctionne pas,
il se permet de guider ouvertement le stagiaire. Donc le formateur n’évalue pas formellement,
cependant d’une certaine maniere il se positionne en tant que régulateur en s’adaptant a
chaque profil de stagiaire et en privilégiant la réflexivité du formé. Cela remet en question

I’évaluation des acquis dans ce type de formation.

Par ailleurs tout au long de la formation, le formateur encourage les échanges d’expériences.

C’est la possibilité pour chacun de verbaliser sa pratique et par conséquent de prendre de la
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hauteur sur celle-ci. D’ailleurs c’est aussi 1’occasion de la remettre en question
individuellement et d’obtenir les appréciations et remarques de ses homologues sur des sujets
précis. Ces retours d’expériences placent 1’apprenant au centre de sa formation et la rendent
interactive. D’une certaine manicre 1’apprenant s’autorégule a travers la mise en mot de sa

pratique et en réfléchissant cette derniére dans une logique de progression.
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Annexe 2

Compte rendu d’entretien exploratoire n°1

Cadre de ’entretien :

L’entretien a été effectué¢ aupreés de Bernard, 37 ans, formateur consultant indépendant. Il
pratique depuis 4 ans. Il a été invité a parler de sa pratique de formateur et de ses méthodes
d’animation et d’intervention aupres des apprenants dans le cadre des formations proposées
par des cabinets de conseil. Puis il a été orienté sur le sujet de 1’évaluation dans le cadre de
ces ateliers.

Eléments recueillis :

1- Le choix du métier de formateur :
Bernard s’est orienté vers ce métier car il souhaite sincérement aider les autres. Depuis qu’il
fait ce métier, il se sent utile. Il réalise sa volonté puisqu’il aide d’autres personnes a
progresser. Pour ce faire il les encourage a prendre de la hauteur sur leur pratique et a se
remettre en question toujours dans une logique de progression et/ou de perfectionnement.

2- Evaluation :
Bernard fait référence a I’enquéte de satisfaction de fin de formation. Le questionnaire qui
permet aux apprenants de mettre en avant les points forts et points faibles de la formation
autant sur le fond que sur la forme. Lorsque les apprenants mettent en avant les points
d’améliorations, il leur demande d’expliciter.
Selon Bernard, le bon formateur pour adulte n’est pas la pour évaluer. Il ne peut adopter cette
posture qui infantilise I’adulte en formation et le renvoi au domaine scolaire. L’évaluation des
acquis va a ’encontre de la formation professionnelle continue des adultes. Bernard est contre
ce rapport de jugement, il le compare au rapport entre professeur / étudiant ou encore a la
relation parent / enfant.
11 ajoute que le principe d’évaluation des acquis est compliqué car cela engage de savoir si les
apprenants ont déja les compétences en arrivant. Cela oblige le formateur a se positionner
pour déduire si la compétence est maitrisée par conséquent cela engage la responsabilité,
voire la credibilité du formateur.
Cependant Bernard reconnait qu’il procede a des évaluations implicites donc sans les énoncer.
Naturellement, il classe les apprenants selon la posture adoptée vis-a-vis de la formation mais
toujours implicitement (« dans sa téte »).

3- Les outils numérigues :
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Bernard n’a pas I’habitude de les utiliser dans le cadre de ses formations. Cependant il
reconnait que les dispositifs digitaux permettent des répercussions au-dela des ateliers en
présentiel. Il ajoute qu’une application Smartphone est un bon moyen car ceci est un support
ludique et utilisable n’importe ou et n’importe quand.

Bernard revient sur les quizz proposés sur 1’application XXXXX et indique que cela pourrait
éventuellement servir 1’évaluation des acquis pédagogique. Toutefois il insiste sur son
interrogation concernant 1’utilité¢ d’une telle évaluation.

4- Le partage d’expériences :

Bernard invite réguliérement ses stagiaires a se positionner sur une chose bien faite et une
chose sur laquelle ils peuvent s’améliorer. De cette maniére, il engage le stagiaire a analyser
sa pratique et a I’exposer aux autres participants.

Bernard ajoute que c’est un moyen de mettre le stagiaire en position adulte et de le
responsabiliser. Ainsi il est actif et non passif et participe concrétement a sa formation.

Selon lui, le partage d’expérience dans certain cas rend la position du formateur plus
confortable. Effectivement, il lui arrive de ne pas avoir de retour a soumettre a une question
trop pointue du stagiaire puisque ce dernier est avant tout professionnel dans un domaine
particulier. Ainsi en encourageant le partage d’expérience et la confrontation a celles des
autres, il peut trouver des réponses la ou le formateur n’en a pas.

Le formateur ajoute que finalement a travers cette méthode, les adultes s’apergoivent tres
souvent qu’ils ont la réponse. Dans ce cas le role de Bernard est bien de faire prendre
conscience au stagiaire de ses propres ressources. Bernard utilise les méthodes de conseil,
ainsi les solutions viennent des stagiaires eux-mémes. Du coup 1’adhésion du stagiaire a

I’éventuelle solution est automatique.
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Annexe 3

Compte rendu d’entretien exploratoire n°2

Cadre de ’entretien :

L’entretien a été effectué aupres de Jean-Jacques, 42 ans, formateur consultant indépendant. Il
pratique depuis 2 ans. Il a été invité a parler de sa pratique de formateur et de ses méthodes
d’animation et d’intervention aupres des apprenants dans le cadre des formations proposées
par des cabinets de conseil. Puis il a été orienté sur le sujet de 1’évaluation dans le cadre de
ces ateliers.

Eléments recueillis :

1- Le choix du métier de formateur :
Jean-Jacques s’est orienté vers ce métier car il aime apprendre constamment. Le fait de
transmettre le motive particulicrement. Il insiste sur le fait qu’il apprécie I’individu en général
et que c’est la raison principale de ce choix d’orientation.

2- Evaluation :
Jean-Jacques associe d’entrée 1’évaluation a I’enquéte de satisfaction faite en fin de formation.
Il est question d’évaluer I’action de formation et ses différents composants : le fond et la
forme.
Selon lui a travers cette enquéte, le stagiaire peut aussi faire le point sur les choses qu’il a
retenu. Au final, il est possible de vérifier si certains messages sont passés cependant il n’y a
pas de véritable évaluation des acquis, par conséquent il ajoute qu’il n’est pas possible de
s’assurer si les savoirs transmis ont été acquis.
Le formateur explique que 1’évaluation pendant les ateliers est implicite, il fait notamment
référence aux jeux de réles. En amont, le formateur donne des outils afin de transmettre les
bonnes pratiques. Puis lors du jeu de réle, le formateur note des dysfonctionnements. Lors du
débriefing, il en fait référence mais jamais directement. Il cherche a interpeller le principal
intéresse sur ce point et a faire réagir les autres participants. Il interroge les participants sur
leurs impressions face a la prestation. De cette maniére, Jean-Jacques transforme 1’action du
stagiaire. Il lui soumet une nouvelle orientation dans une logique d’amélioration de la
performance.
Néanmoins Jean-Jacques explique que sur le terrain, dans le cadre de formation commerciale,
les entreprises font parfois appel a des clients mystéres afin d’évaluer le transfert des acquis

sur le terrain. Dans ce cas, nous sommes dans une logique d’évaluation.
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3- Les outils numérigues :

Jean-Jacques indique qu’il n’utilise pas de dispositif pédagogique dans le cadre des ateliers.
Toutefois dans certain cas, aprés la formation, des dispositifs a distance ont été mis en place.
I fait référence au web training qui permet de faire le bilan de ce qui est utilisé sur le terrain
et donc acquis mais aussi de faire des rappels sur les éléments oubliés. Ces points sont faits
collectivement et favorisent la remise a niveau de certains éléments.

Jean-Jacques ajoute que les outils numériques permettent les piqures de rappel ce qui est
nécessaire pour s’assurer de 1’acquisition sur le long terme. En effet a force de répétition, les
savoirs sont acquis et s’ inscrivent définitivement dans les connaissances du stagiaire.

Les outils numériques peuvent facilement mettre en lumiere les dysfonctionnements, les
points d’amélioration et les données qui posent probléme. C’est donc I’opportunité de faire
une véritable évaluation des connaissances de 1’apprenant. Il ajoute que 1’outil informatique
permet de faciliter le process, il rend possible 1’évaluation. Ainsi, il est possible de proposer
par la suite des formations correctives.

4- Le partage d’expériences :

Jean-Jacques considere que le partage d’expérience est nécessaire en formation des adultes
pour diverses raisons. Premiérement, cela anime la formation et permet de se détacher de la
théorie. De plus il explique que c’est I’occasion de mettre en lumiére les bonnes pratiques.

Le formateur ajoute que c’est I’opportunité pour le stagiaire de modifier sa facon de penser et
donc d’imaginer de nouvelles facons d’agir lorsque des cas de figure similaires se

présenteront.
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Annexe 4

Compte rendu d’entretien exploratoire n°3

Cadre de ’entretien :

L’entretien a été¢ effectué auprés de Serge, 47 ans, formateur consultant indépendant. Il
pratique depuis 5 ans. Il a été invité a parler de sa pratique de formateur et de ses méthodes
d’animation et d’intervention auprés des apprenants dans le cadre des formations proposées
par des cabinets de conseil. Puis il a été orienté sur le sujet de 1’évaluation dans le cadre de
ces ateliers.

Eléments recueillis :

1- Le choix du métier de formateur :
Serge est passionné par le secteur de 1’éducation et de la formation. Le fait de transmettre a
autrui le motive particulierement. Initialement, il voulait étre professeur de philosophie. Par la
suite sa carriere professionnelle a pris une toute autre orientation. Puis il est devenu formateur
spécialiste dans le domaine du management. Il apprécie particulierement I’idée de participer a
la montée en compétence d’autres individus.

2- Evaluation :
Serge initialement favorisait le QCM en fin d’atelier pour s’assurer de 1’acquisition des
savoirs. Cependant la durée de ce type de formation étant de plus en plus réduite, il ne
procede quasiment plus a cette évaluation finale par manque de temps.
Cependant ce qu’il utilise systématiquement c’est une grille d’amélioration de la performance.
En effet celle-ci permet au stagiaire de s’engager concrétement sur des objectifs, inspirés de la
formation, a mettre en pratique directement sur le terrain.
Par ailleurs Serge met en avant le fait que 1’évaluation formelle des acquis dans le domaine du
management et complexe. En effet pour lui, il s’agit de compétences comportementales
difficiles a évaluer notamment si le groupe est composé de plus de six personnes.
Serge ajoute que chaque stagiaire vient avec des attentes et il s’agit d’y répondre car la
prestation de formation est a leur service. C’est pourquoi, il a choisi de privilégier le temps
d’accompagnement de chacun afin de transmettre des €léments directement applicables.
D’autant plus que le cas par cas prend du temps. Il insiste sur le fait que 1’évaluation est une
¢tape longue et il s’interroge car cela est possible de I’instaurer mais est-ce vraiment
efficace ? 1l s’agit dans ce cas de se focaliser sur ce que veut le client : un accompagnement

individuel de chaque manager ou quelque chose de formelle et objectif.
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Serge explique également que I’un de ses objectifs est aussi de créer une logique collective.
En effet il s’agit de rester dans le cadre du management d’équipe. L’idée est de construire un
travail d’équipe a travers le groupe tout au long de la formation. L’exercice est complexe
étant donné que les attentes individuelles sont souvent différentes selon les stagiaires.

A travers les mises en situation telles les jeux de rdle, pour Serge I’objectif n’est pas que le
stagiaire montre qu’il sait faire. Au contraire si le stagiaire se retrouve en difficulté ou qu’il
bloque en situation cela refléte davantage la réalité et donc les points a améliorer. C’est
I’occasion de pointer le dysfonctionnement et de se remettre en question et surtout de réfléchir
individuellement et collectivement au moyen d’améliorer sa posture pour mener a bien son
action.

3- Les outils numériques :

Toujours selon Serge, les dispositifs digitaux sont I’opportunité de créer la continuité apres la
formation. Il ne les utilise pas pendant ses ateliers mais trouve cela nécessaire aprés la
formation. En effet ces outils numériques font 1’objet de rappel de différentes maniéres. La
répétition est la solution pour ancrer le savoir.

Il ajoute que les applications Smartphone sont en générales ludiques cependant elles ne
permettent pas au stagiaire de se projeter. Pour Serge, le digital dans le cadre de 1’évaluation
peut fonctionner, si et seulement si le stagiaire a la possibilité d’étre mis en situation et de
pouvoir se projeter a travers un dispositif tel un jeu vidéo par exemple. Un quizz sur une
application est ludique mais pas suffisant pour ancrer les apprentissages.

4- Le partage d’expériences :

Serge souligne I’'importance en formation d’adultes de partir de 1I’expérience du stagiaire. En
tant que formateur, il part toujours de ses stagiaires pour ensuite apporter la théorie et les
bonnes pratiques en toile de fond. Le role du formateur est d’aider les stagiaires a prendre de
la hauteur.

Le formateur ajoute que c’est justement cette nécessité de prendre en considération
I’expérience qui rend complexe la mission d’évaluation. Effectivement a ce stade il se libere
Iégérement du programme de formation pour se concentrer sur le coté analytique et séquentiel
des expériences individuelles. Cette phase est une obligation quand on part de la personne.
Malgré cela, il faut tout de méme rapprocher le fait qu’elle développe des compétences. C’est
cela qui est problématique car cela sous-entend de se fier a un référentiel qui est, selon lui,

incompatible avec le comportemental individuel.
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Annexe 5 :

Grille d’entretien semi-directif

Renseignements

généraux sur le

Ces informations, de nature administrative seront recueillies en dehors de

I’entretien de maniere a ne pas altérer le climat relationnel.

répondant - nom;

- prénom;

- age;

- ancienneté.
Contexte Entretien aupres de formateurs consultants intervenant chez XXXXX.
Objectifs Les questions suivantes visent a recueillir les éléments qui, aprés analyse,

permettront de montrer dans quelle mesure les pratiques pédagogiques participent

a la régulation des activités a travers 1’évaluation informelle.

Informations
transmises par
I’enquéteur
avant le début

de ’entretien

Présentation du cadre institutionnel de 1’étude ;

Présentation générale du sujet d’étude sans préciser la question de
recherche et les hypothéses adoptées.

Rappel du respect de 1’anonymat.

Demande d’autorisation d’enregistrement aprés explication sur le

traitement des données

Thématiques
abordés et
prolongement

possible.

Selon vous, en quoi consiste le métier de formateur pour adulte ?

Prolongement possible :
Quels sont les objectifs du formateur pour adulte ?

Quelles sont ses activités ?

Lorsque vous animer un atelier de formation, comment procédez-vous ?

Prolongement possible :
De quelle maniére mobilisez-vous les apprenants dans leur formation ?

Quelles sont les animations que vous privilégier ?

Selon-vous, qu’est-ce qu’évaluer ?

Prolongement possible :

Quelle place accordez-vous a I’évaluation dans vos animations-
interventions ?

Comment faites-vous ? Comment procédez-vous pour mettre en lumiére

les points d’amélioration de 1’apprenant ?
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Comment faites-vous pour aider le stagiaire a réfléchir a ce qu’il apprend,

a se positionner dans ses apprentissages ?

Prolongement possible :
Quelle(s) exercice(s), question(s), outil(s), méthode(s) privilégiez-vous ?

Comment favorisez-vous 1’analyse de pratique chez les stagiaires ?

Selon vous, en quoi les interactions dans le groupe sont-elles nécessaires a

I’amélioration de la performance individuelle ?

Prolongement possible :
Comment favorisez-vous les interactions dans le groupe ?

A quelle fin favorisez-vous ces interactions ?
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Annexe 6 : Retranscription de ’entretien n°1

M : Selon vous, en quoi consiste le métier de formateur pour adulte ?

JP : Alors, tu ne m'avais pas posé cette question ... Euh ... L'objectif c'est une logique
d'apprentissage en tenant compte de la psychologie du contexte adulte. Voila déja, c'est ce
qu'on appelle de la formation continue donc on n’est pas dans le cadre d'une formation
initiale. Euh, donc ce sont des spécificités en logique d'apprentissage. Enfin, moi quand j'ai
été formé a la CEGOS, la formation de formateur, on était vraiment dans une logique de
ludopédagogie c'est-a-dire  comment conce...comment réfléchir sur les méthodes
d'apprentissage pour faire passer le méme savoir mais différemment, en fonction du contexte,
du besoin, de la cible, donc il y a toute une stratégie pédagogique, donc pour moi la formation
pour adulte si je veux la résumer, c'est construire euh...toute une stratégie pédagogique au
service des stagiaires dans une logique de transmission des savoirs...euh... Et aussi de.,
alors... Plutot, on va dire transmission de compétences et en tout cas de faire émerger des
compétences, donc travailler sur un savoir, savoir étre, un savoir et un savoir-faire. Si on
reprend les trois modalités habituelles de la compétence donc pour c¢a c'est toute une
réflexion, construction de stratégie pédagogique.

M : D'accord.

JP : Voila c'est une premiére ... Voila donc autour de l'apprentissage et c'est aussi, quelque-
part...apres, si je veux un peu dans le détail...tres souvent... Je vais parler de mon cas parce
que la formation pour adulte c'est large, aprés ¢a dépend les secteurs. Je sais que par exemple,
des confreres en formation de droit ou en formation finance, on peut moins permettre
d'utiliser la ludopédagogie par exemple, qu'en formation de management. Moi je sais que ce
que je retiens de mon expérience de formateur en management en tout cas ou en conduite du
changement etc... C'est qu’en fait, ce qu'il retienne c'est a la fois mettre des mots sur des
pratiques, modéliser des pratiques, donc moi je pars toujours de leurs experiences pour leur
faire prendre de la hauteur pour pouvoir euh...mettre des mots, des modeles de ce qu'ils font
intuitivement enfin une vraie stratégie consciente c'est-a-dire, trés souvent, il y a des bonnes
pratiques donc l'idée c'est de faire émerger des bonnes pratiques, de les modéliser et d'en faire
quelque chose qui vienne non pas quelque chose qu’ils font par talonnement mais qui est
vraiment une vraie construction d'une stratégie avec toujours les pours et les contres en

management il n'y a pas une vérité. Il y a toujours une intelligence de situation donc c'est leur
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permettre de prendre de la hauteur et de construire leur propre stratégie managériale donc c'est
dans ce sens-1a. Aprés euh ... C'est aussi leur apprendre a faire différemment c¢’est-a-dire que
pour moi, la notion d'apprentissage c'est arréter de faire ce qu'on a I'habitude de faire et c'est
commencer a faire autrement. Donc c'est comment les accompagner a commencer a
incorporer d'autres gestes, d'autres maniéres de faire et c'est a la fois agir sur le cadre
conceptuel, leur paradigme, leur carte du monde et a la fois les mettre en situation pour qu'il
vive de I'expérientiel et qu'il y ait une incarnation, un ancrage physique expérientiel pour qu'il
y ait un apprentissage qui soit sur la durée et pas simplement cognitif, j'ai compris quelque
chose et je I'ai intégré. Ca va ?

M : Tout a fait. Lorsque vous animer un atelier de formation, comment procédez-vous ?

JP : Quand j'anime un atelier de formation, bah ¢a dépend si c'est de I'inter et que j'ai déja le
programme, j'ai déja un déroulé pédagogique parce que le programme est affiché et les gens
s’inscrivent en connaissance de cause. Par exemple, Si c'est du management sur les bases du
management...euh le programme est affiché via les cabinets, euh...avec qui je travaille, ils sont
euh...ils s’inscrivent parce qu'ils ont choisi ce programme-la donc il y a juste une prise en
compte des attentes alors euh... Le cabinet leur envoie des formulaires d'attentes par rapport a
la formation pour préciser un peu pour adapter le besoin. Mais dans I'ensemble, le programme
est plut6t fixe entre guillemets. Au démarrage, je fais une séquence sur les attentes de chaque
stagiaire. Je vérifie si deja ils sont volontaires ou ils ont été envoyés par leur manager parce
que déja ca ne va pas étre le méme engagement par rapport a l'apprentissage et apres j'ajuste.
C’est-a-dire qu'entre mon déroulé et les attentes, bah je passe plus ou moins de temps en
fonction de ce que m’ameéne les stagiaires donc j'ai mon cadre et aprés j'ai une souplesse
d'intervention au moment ou janime en fonction des besoins et de ce que m'amenent les
participants. Ca c'est quand c'est de I'inter. Quand j'ai une demande directe la il y a une vraie
construction avec le client, une vraie prise de besoin si il y a un cahier des charges si c'est par
exemple plutdt dans le domaine public bah a ce moment-la je fais une recommandation par
rapport au cahier des charges et je construis le déroulé pédagogique avec, selon la situation,
soit des allers-retours avec le client soit jai peu d'allers-retours donc je propose et ¢a a été
retenu et aprés on fait une séance de cadrage avant le démarrage et apres qu'on ait finalisé le
programme et le contenu et le déroulé, et aprés a ce moment-la on commence a fixer les dates.
M : D'accord.

JP : Donc ¢a dépend si c'est en inter ou en intra.

M : Et dans ce cas, quelles sont les animations que tu privilégies quand tu n'as pas le déroulé
tout fait.
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JP : Quand ce n’est pas du continu du euh...du récurrent. Euh bah, I'animation dépend du
besoin, c'est vraiment & la demande. Si je ne sais pas si par exemple, on a besoin de travailler
sur la cohésion d'équipe, il faut que je travaille sur les valeurs. Ca veut dire que je vais
reprendre peut-étre les valeurs existantes de I'organisation pour les décliner au sein de I'équipe
ou alors je vais faire un travail. J'avais fait ca pour une mairie, je vais faire émerger un travail
sur les valeurs, et faire un travail sur les valeurs et tout un travail de production. En fait,
j'adapte euh...en fonction du besoin si c'est un besoin juste de connaissance, de modélisation,
d'apporter de l'information je commence plutdét par ca. Si on est dans un travail de
construction d'identité d'équipe euh...ou de pratique manageériale je les mets en mouvement.
Toute facon je suis toujours dans une alternance des séquences c'est-a-dire je fais un peu de
magistral. Moi j'ai appris et je I'ai vérifié sur le terrain, on ne peut pas dépasser plus de 15-20
minutes de magistral on perd de toute facon l'auditoire dans la formation pour adulte et ca se
vérifie sur le terrain. Donc l'idée c'est d’étre toujours en alternance, de treés rapidement les
mettre en mouvement, par deux, par groupe, sous-groupe, équipe, en bindme, alterner
individuel, groupe, bindme. De faire varier les temps d'échanges pour que trés rapidement en
fait I'idée c'est qu'il y ait un travail, qu'ils se mettent en action et qu'ils ne soient pas passifs.
L'idée est vraiment de lutter contre la passivité parce que méme si l'information sur le moment
est peut-étre intégrée on n’est pas certain qu'effectivement il ait... Déja, il faut vérifier
comment ils ont intégré l'information parce que déja c'est le récepteur qui donne son message
donc comment ils ont filtré et comment on Vérifie ca et derriére c'est toujours les faire
produire, pour les mettre en action, en mouvement. Donc l'objectif est toujours de les mettre
en action pour qu'a un moment ils participent a I'élaboration, au processus de construction du
savoir donc c'est les rendre acteurs du savoir. Ca regroupe avec ta question de départ, c'est que
le métier de formateur pour adulte doit étre dans une logique de construction du savoir avec le
stagiaire et pas une logique de savoir, alors ¢a c'est vrai dans mon domaine, je ne dis pas que
c'est vrai dans les autres domaines, je parle de ce que je connais et de ce qui est ma pratique.
Euh...pour moi la grande différence justement, avec l'éducation national et I'éducation
traditionnelle, c'est justement ca ; c'est une information descendante. Le professeur est le
grand sachant, il descend la formation donc on est top down et effectivement on part du
principe que s’est dit c'est compris. Et pour moi, la formation pour adulte et cette souplesse et
cet espace de co-construction avec le stagiaire que, pour moi, je n'ai pas vu dans
I'enseignement traditionnel, en tout cas quand j'ai passé mes concours de CAPES agrég méme
Cafep ou en termes de méthodologie... Pour moi ¢a a été une découverte la formation pour
adulte, en termes de pédagogie, de réflexion avec les travaux de Piaget, Vygotsky, et d'autres
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auteurs on est pas du tout dans le méme référentiel c’est-a-dire qu’on n’est pas dans une
réflexion de comment amener le savoir ... D'ailleurs, je retrouve plus ¢a avec ma fille qui est
en grande section de maternelle. Je trouve que la maniere dont finalement les instits
réfléchissent sur la maniere de faire passer le savoir pour les enfants est beaucoup plus
efficace, et se rapproche de ce qu'on peut faire pour les adultes. C’est-a-dire comment leur
faire par le jeu finalement, passer certain savoir et on retrouve ¢a en formation pour adulte.
C'est toute I’explosion de la ludopédagogie.

M : Oui les méthodes évoluent.

JP : Et donc effectivement les jeux de Thiagi, avec plein de formats qu'effectivement la
réflexion d'une autre maniére d'apprendre fait que ¢a casse le coté passif de toute facon je le
vois les gens, les adultes sont actifs dans leurs travails, leur demander d'étre passif bétement
comme a la fac ¢a n'a jamais fonctionner donc c'est toujours comment on les rend acteur a un
moment ou a un autre. Comme ils ont I'nabitude pour qu'il y ait toujours cette dynamique et
qu’effectivement on ne perde pas l'attention et I'engagement don voila. Donc aprés pour
répondre a ta question initiale de comment je fais quand c'est une demande, bah j'adapte en
fonction de...effectivement de la demande qui m'a été faite. Qu’est-ce que je privilégie en
fonction de la... Par contre la ¢a dépend vraiment de la demande du client. Si j'ai autour de la
cohésion d'équipe, c'est sr que je vais les faire travailler, les mettre en mouvement si c'est sur
les fondamentaux du management bah on va avoir une partie plus magistrale, pour poser des
concepts, des modélisations, et puis trés vite euh ... Soit en démonstratif et apres je les mets en
situation. Soit je les mets d’abord en expérientiel et apres par le debrief, je leur fais monter, je
leur modélise ce gu'ils ont vécu, enfin je les aide en tout cas a accoucher de ¢a donc ¢a dépend
completement de la séquence et parfois euh... Méme je...en situation, j'adapte en fonction de
la dynamique de groupe si je sens que justement je les perds, ou qu'il n'y a pas assez
d'engagement bah je vais modifier mon déroulé pédagogique parce que il faut que je m'adapte
a la dynamique de groupe. Je ne peux jamais...c'est pour ¢a qu’aucune formation se
ressemble. J'ai toujours mon canevas, mon cadre et a partir de cela je navigue en fonction de
I'intelligence de situation et surtout... Enfin, moi, c'est propre encore a mon métier, pour moi,
je dois étre modélisant donc si tu veux je reboucle avec ta premiére question, un formateur
professionnel doit étre en tout cas dans le domaine du management d'équipe c'est que moi je
suis responsable du cadre de la formation donc je dois fixer un cadre de fonctionnement : le
temps, le timing, le reglement, la bienveillance, I'écoute, etc. Donc je pose les regles au départ
que je valide avec le stagiaire et comme je suis sur des formations ou je dois leur montrer ce

que c'est du leadership, d'une gestion d'équipe je leur fais vivre une dynamique d'équipe c’est-
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a-dire que j'ai des gens qui ne sont pas forcément autour d'un projet commun et je les fais
travailler et je dois, moi, modéliser ce que je suis en train de leur montrer et en général c'est ce
qu'il me renvoie méme si je n'en fais pas une équipe au bout des deux jours. Je dois leur
montrer par I'exemplarité comment on anime une équipe, comment on anime une réunion,
comment on les motive, comment on prend les arguments. Il faut que je sois congruent en
permanence avec mon discours, mon contenu et la maniere dont j'anime la formation parce
que pour moi un manager c'est un responsable du cadre, du fonctionnement de I'équipe, de
I'organisation etc. Et donc je leur montre ce que c'est le responsable du cadre. Il faut que je
leur montre, que je le demontre par ma maniere donc par ma posture donc il faut que moi dans
mon savoir étre, dans mon savoir et dans mon savoir-faire en permanence je modélise avec
eux, je leur montre je leur dis : vous voyez ce que j'ai fait la derniere fois etc....par exemple
etc..... Voila, je leur fais un miroir de ce que je fais. Un moment, si je suis sur le leadership et
gu'a un moment je suis tout mou etc. C'est sdr que voila, il faut que je I'incarne, il faut que je
le montre quand je les fais travailler sur la communication managériale, bah il faut que je sois
capable moi-méme, peut-étre de leur donner des exemples, de modéliser, quand on fait des
jeux de role de montrer ce qu'il faut faire, donc il faut en permanence que je sois dans I'équipe
et en méme temps en dehors pour pouvoir gérer les processus de I'équipe comme fait un
manager. Le manager fait partie de I'équipe mais a un réle particulier d'encadrant. Moi je vis
la méme chose en tant que formateur, il faut que je constitue une équipe, il faut que je crée du
lien, il faut que je travaille sur I’interaction entre les stagiaires euh pour la qualité des liens et
en méme temps... Donc je suis responsable de la dynamique et du process de I'équipe et du
groupe, et en méme temps je dois faire partie avec eux des séquences, les jouer, les
accompagner enfin voila, donc c'est un va et vient entre de l'inclusion et une gestion du
processus.

M : Ok, donc vous étes en méme temps observateur et acteur.

JP : Completement. Pour montrer, pour modéliser donc qu'ils voient concrétement... Mais
encore une fois, ¢a c'est propre & ma matiere, c'est sir que, encore une fois, un juriste, une
formation de comptabilité la marge de manceuvre a par faire des quizz, faire des études de cas,
personnellement je travaille sur du comportementale donc j'ai une liberté d'action qui est
beaucoup plus large. Voila, c'est juste...donc ¢a n'a de la valeur que pour ma matiére.

M : D'accord. Selon-vous, qu’est-ce qu’évaluer ?

JP : Alors bah je reboucle avec ce que j'ai dit en méme temps la méme liberté d'une formation
de management ou de communication interpersonnelle ou gestion du changement etc... Le

grand avantage c'est cette souplesse, c'est cet espace de créativité et en méme temps c'est toute
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la difficulte de I'évaluation parce que comme on est sur du comportementale et que moi je ne
peux pas les évaluer en train de faire. Euh ... Il faut étre honnéte pour moi on évalue une ...
Comment dire une partie des compétences qui commence a étre apprise en formation mais on
ne peut pas juger quelqu'un, évaluer quelqu'un sur un début d'apprentissage en deux jours, ou
en quatre jours ... Ca n'a pas de sens, ¢a n'a pas de ... C'est comme si on nous demandait
d'apprendre un nouveau métier et au bout de deux jours on disait voila tu sais faire. 1l faut une
pratique, une expérimentation donc I'évaluation au terme de formation courte ¢a & peu de
sens. Euh ... On va vérifier peut-étre par un quizz l'apprentissage cognitif c’est-a-dire des
informations, des modeéles, des théories, bon ok trés bien. Par contre sur le savoir étre, sur le
savoir-faire, je trouve ¢a tres compliqué. Apres il faut quand méme passer par I3, il faut quand
méme des reperes. Moi ce que je trouve intéressant de plus en plus, c'est de leur apprendre a
s'autoevaluer. C’est-a-dire qu'ils prennent I'habitude d'avoir toujours un métrage c’est-a-dire ;
de un a cing ou de un a dix, et de commencer a se positionner entre eux "est-ce que je sais
bien faire ?" ou "je ne sais pas du tout faire" et puis et se dire si t'es a trois "qu'est-ce qui fait
que tu t'évalue a trois ?" euh... Et voila, c¢a c'est un exercice qu'ils ont du mal a faire
s'autoévaluer parce que ce n'est pas dans les habitudes et qu'en général, les gens attendent que
ce soit les autres qui les évaluent, donc c'est aussi leur donner I'habitude d'essayer de trouver
des critéres d'autoévaluation quand on n’a pas les criteres externes. C'est leur donner aussi des
tests, c'est effectivement faire des quizz en fin de session ou leur donner...faire du
madmapping pour voir qu'est-ce gqu'ils ont retenu pendant les deux jours de formation mais
I'évaluation, pour moi, doit étre un ancrage. C’est-a-dire, que ca doit permettre de donner un
repére euh ... Je ne peux pas dire objectif parce que c'est compliqué sur du comportementale
mais ¢a doit donner des repéres pour continuer a progresser. C'est ¢a pour moi I'évaluation.
L'évaluation qui dit en management "sait faire" moi je ne connais pas. En tout cas dans mon
domaine parce que le management, on peut trés bien étre manager dans une organisation, dans
une équipe et changer d'organisation et étre complétement déstabilisé. Donc pour moi le
management demande une intelligence de situation avec évidement des fondamentaux,
I'évaluation c'est vraiment la question la plus compliquée en tout cas par rapport a ma matiere.
Euh un comptable il faut connaitre le plan comptable, faut faire un bilan donc on a quelque
chose qui est cadré ou effectivement on peut évaluer une connaissance ou une capacité. En
management, gérer de I'humain, il y a une complexité de la dynamique du groupe, du
psychisme, de la psychologie derriére. Evaluer quelqu'un sur deux jours, moi ¢a me semble
ambitieux, aprés il y a des session d'accessment ou effectivement on passe par des tests de

personnalité, des études de cas, des jeux de roles, on fait un ensemble comme ¢a mais pour en
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avoir vecu certain euh ... Je sais pas si c'est vraiment révélateur parce que la personne sous
stress pendant I'accesment va pas finalement passer I'examen et ne pas réussir 1I’évaluation
alors qu'avec son équipe ¢a marche trés bien et que dans un autre contexte elle va y arriver.
Donc c'est compliqué dans ce domaine.

M : Donc si je comprends bien dans le domaine du management I'évaluation se fait dans une
logique de progression, c'est bien cela ?

JP : Oui complétement, on est dans I'apprentissage permanent. Pour moi on est vraiment la-
dedans parce que entre savoir qu'il faut faire ¢a et étre capable de gérer une équipe, on est pas
du tout dans le...

M : Et surtout parce qu'on est dans le comportemental ?

JP : Exactement tout a fait donc contrdler, si on prend I'évaluation comme un contréle je ne
Vois pas vraiment ce que ¢a donne. On aura peut-étre quelqu'un qui va répondre a un quizz et
qui va dire « oui, oui » sur le papier, il faut faire ca et aprés, moi j'ai toute I'équipe derriére qui
va me dire : "Ouais, en fait il a dit oui mais dans le concret il ne le fait pas" moi je le vois
parce que je suis des...en intra, des managers sur plusieurs années et je le vois, ceux qui
vraiment le mettent en pratique parce que j'ai des échos par leur équipe qui voit un
changement notable, qui voit qui s'autorise a tester des choses, a étre plus souple dans leur
management et ceux qui me disent « oui, oui c'est trés bien » mais qui continuent a faire les
mémes pratiques parce qu’ils ne se 1’autorisent pas, parce que blocage, parce que c'est souvent
des peurs de faire différemment... Enfin il y a plein de raison qui font qu'ils ne font pas
differemment, donc le contréle dans le management ou dans les formations management pour
moi ¢a n'a pas trop de sens. Par contre, ¢a peut donner des repéres pour la personne pour se
dire : quel est mon axe d'évaluation ? par exemple le 360 qui est un format d'évaluation si
c'est bien utilisé, la c'est la question, s’il est bien construit, il peut &tre un super outil pas de
contr6le mais d'évaluation de progression, et se dire tiens "comment je me situe ? et quelles
sont les perceptions des différents acteurs dans mon systeme de management au-dessus, en-
dessous au méme niveau qui peut me permettre de me donner des reperes pour savoir ce que
j'ai encore a travailler si on le prend comme un élément de contréle pour moi on est a coté de
la formation. La formation doit étre la dans une logique d'apprentissage continu, pour la
formation pour adulte elle est dans une logique de formation continue et donc, quelque part,
elle doit étre dans une logique de reperes, de criteres pour la personne, pour progresser et
continuer a avancer. Si c'est un élément juste de contrdle, on est a c6té, enfin ¢a c'est trés

personnel.
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M : D'accord. Comment faites-vous ? Comment procédez-vous pour mettre en lumiere les
points d’amélioration de 1’apprenant ?

JP : Parce que je fais plusieurs tests différents, j'ai des autodiagnostics par les échanges, quand
ils parlent, qu'ils sont en difficulté c'est la ou soit je passe par le groupe pour dire : "qu'en
pense le groupe ?" et on échange et je suis un régulateur au niveau de la parole, et puis a un
moment, moi, je modélise et je donne un peu les repéres entre les bonnes pratiques et les
mauvaises pratiques. Toujours dans une logique de... Il n'y a pas de bonnes au de mauvaises
pratiques en soit mais, en tout cas, quels sont les avantages et les inconvénients d'avoir telle
stratégie managériale plutdt qu'une autre ? Et donc je pointe a ce moment-Ia, "attention, la si
tu vas dans ce sens-la évidement je vois l'avantage a court terme mais en termes
d’investissement a moyen long terme ¢a va bloquer. Par exemple la délégation ¢a c'est un mot
qui est récurrent. En général c'est le point ou ils prennent conscience que a chaque fois pour
aller plus vite ou pour étre efficace, il faut continuer a faire au lieu de faire faire et que la
délégation c'est un investissement a moyen long terme et qu'il faut savoir perdre ce temps la
pour en gagner. Vous vous coincez a chaque fois que vous faites a la place de vos
collaborateurs pour aller plus vite, vous les empéchez de progresser et donc vous les
empéchez d'acquérir, effectivement, un savoir. Donc, vous ne faites pas monter en
compétence le collaborateur et vous c'est toujours chronophage parce que vous continuez a
faire. Et en général, simplement de modéliser ¢a et de montrer et de leur faire prendre de la
hauteur sur leur pratique c'est leur permettre, ah effectivement je m'en rends compte vu les
échanges et vu ce qu'a dit le formateur qu’effectivement, bah peut étre que j'ai intérét a faire
différemment ou en tous les cas a tester une autre forme de fonctionnement avec I'équipe donc
Ia je pointe, je mets le doigt dessus, mais c'est plus a partir de ce que m'aménent les stagiaires
et comme au départ j'ai fixé comme régle que je vais partir de leur quotidien. Je leur dis, voila
j'ai mon déroulé, maintenant pour que ¢a vous soit pratico pratique et que ¢a vous soit utile, il
faut que vous magniez des situations pour que jai de la matiere parce que faire du théorique
pour faire du théorique ¢a ne vous servira pas il y a de tres bons bouquins dessus. Et donc je
suscite la parole et I'échange, je les mets en confiance, je crée une dynamique, un climat de
confiance pour que petit a petit ils se livrent et qu’a partir de ce qu'ils se livrent, moi j’améne
la théorie dessus c’est-a-dire j’améne le contexte ce qui fait que j'ai pu prévoir faire la
délégation le lendemain. Bah a partir de ce que m’améne @ un moment, un stagiaire, hop je
vais amener a ce moment-la telle séquence parce que ¢a correspond a quelque chose de vrai et
de réel qui colle a la personne et qui parle aux autres et donc, ce qui fait que je fais un ancrage
beaucoup plus efficace que si je déroule et ¢a ne correspond pas forcément a leur réalité donc
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je pars toujours de leur réalité du terrain pour aprés prendre de la hauteur. Voila, ce qui veut
dire qu'il faut bien maitriser son déroulé ou il faut avoir assez confiance dans ses capacités de
formateurs parce que c¢a veut dire que 1’on bouge completement les frontiéres, on prend
quelque chose en avance, on refait en arriere, donc ¢a demande beaucoup plus d'ajustement et
de souplesse. Donc moi, je préfere fonctionner comme c¢a parce que jai vu que c'était plus
efficace au niveau des stagiaires, vous voyez ? Et quand effectivement, ¢a déborde un petit
peu et bien écouter cette partie on le verra dans telle séquence, gardez le de c6té on le reverra
a tel moment et je sais qu'a un moment sur telle séquence je peux me servir de ce que m'a
amené un moment un stagiaire en difficulté euh ... une gestion de conflit, de délégation pour
que la, le... Ca illustre la séquence que je voulais donner, voila une maniere d'évaluer
finalement, c'est a partir de ce qu'ils me disent, ce qu'ils me confient, ce qu'ils partagent avec
les autres participants et apres il y a les jeux de rdle, y'a les tests, y'a les quizz, y'a plein de
moments, de séquences ou effectivement je peux voir quand ca coince ou entre deux
managers euh... Ca me permet aussi de voir certains paradigmes quand il y a certaines
réflexions entre managers, quand il y en a un qui est un peu trop sur le directif, sa maniere de
répondre a l'autre manager : « mais non ce n’est pas comme ¢a qu'il faut faire ! » bah moi ¢a
me donne une indication a un moment que peut-étre il faut que je I’améne a revisiter son
paradigme, voila. Mais en méme temps s’il ne m'exprime pas de besoin ou ce n’est pas a moi
de dire, a juger, effectivement c'est plutot a partir de ce qu'il m'améne. J'essaye de leur donner
de la souplesse, de la créativité dans le management.

M : Dans ce cas vous réajustez ?

JP : Je réajuste quand a un moment, je... C'est a c6té ou la personne peut se mettre en danger
par rapport a sa pratique managériale ou mettre en danger un collaborateur avec une attention
positive mais euh... Finalement sur le terrain ¢a ne va pas, ¢a va coincer. Je ne sais pas si ¢a
répond a votre question.

M : Ok. Comment faites-vous pour aider le stagiaire a réfléchir a ce qu’il apprend, a se
positionner dans ses apprentissages ?

JP : Ayant effleurer une formation de coaching, en coaching tu apprends que... En tout cas a la
frangaise, tu apprends effectivement I'art du questionnement, ¢’est-a-dire qu'au lieu de donner
la solution, ce qui est plutét la tendance du formateur, tu es dans le questionnement pour
amener les personnes a formuler par eux-mémes effectivement les solutions. Euh, je pratique
I'art du questionnement en permanence pour susciter la réflexion, pour susciter de leur donner
des cas, "tiens gqu'est-ce que vous faites quand par exemple vous devez décliner une stratégie a

laquelle vous n'adhérez pas, quelle est votre posture ?". Et je vois les différences réponses
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donc je les améne a s'interroger sur leur propre paradigme, sur leur propre représentation pour
amener un peu plus d'espace et de se dire ce n’est pas faux, par contre, j'ai une précaution ce
n'est pas de les culpabiliser de leur dire qu’ils font mal ou ce sont des mauvais managers, c'est
plutdt de leur dire :"OK vous avez une formation ou pas, vous avez des reperes ou pas, Vous
avez tester des choses”, l'idée c'est de faire un peu le tri dans tout ca et de réfléchir a une
vraie stratégie d'action et au lieu de faire par tatonnement c'est de faire consciemment donc il
y a un travail de conscientisation et je les amene a réfléchir par des études de cas, euh par le
questionnement par des mises en situation, des fois je leur fais faire des jeux ou c'est un peu
flou justement aprés je vois comment ils ont vécu la situation, comment ils ont gérer la
situation justement quand le cadre n'était pas bien poser et leur dire de toujours faire des liens
avec ce qu'ils vivent au quotidien. Voila par exemple. Donc I'idée c'est de les décentrer un
peu, j'avais euh ... Une des rares fois en 5 ans ou j'étais un peu en difficulté parce que je pense
que j'étais un peu fatigué par rapport au cycle de formation que je faisais ou j'ai une stagiaire
qui était vraiment en résistance récurrente et je n’ai pas eu le bon réflexe de bien la gérer et a
un moment, elle ne voulait pas faire les exercices. Elle était toujours en résistance parce que
elle ca allait mal dans son activité, c'était en intra, au niveau de la société et elle un peu
cristallisé sur moi finalement les difficultés qu'elle avait avec ses managers et a un moment je
lui ai expliquer mais je ne peux pas ... Tu ne peux pas faire cette formation si tu viens pour
retrouver du méme si je suis la juste pour te faire faire des exercices qui vont, qui te
conviennent ou en tout cas qui te conviennent ou qui sont faciles pour toi ou si je ne t'améne
pas a te décentrer, il n'y a pas d'apprentissage si tu viens juste avec la confirmation et que tu
sais déja tout, ca sert a rien de venir, tu peux rentrer enfin... Voila I'idée c'est a un moment
aussi de confronter les stagiaires, de dire que si il est en formation c'est aussi pour apprendre,
c'est aussi pour se décentrer donc pour répondre a ta question c'est aussi les amener a se
décentrer, a juste voir difféeremment un peu certaine situation; a se dire "Tiens, je pourrais
faire autrement donc c'est vraiment ¢a donc c'est les questionner sur leurs certitudes, les
interroger sur leurs choix stratégiques, leurs paradigmes et se dire tiens c'est pas mauvais en
soit mais pourquoi il le font et quelle intention ? Est-ce qu'il pourrait faire différemment ? Est-
ce qu'ils peuvent le modéliser, est-ce qu'ils peuvent le partager ? Je ne sais pas si ¢a repond a
votre question ?

M : Si si trés bien. Et sinon comment favorisez-vous I’analyse de pratique chez les stagiaires ?
JP: De Il'analyse de pratique, et bien je fais pratiquement que ¢a. C’est-a-dire que moi...on part
de leur situation et je fais parler le groupe qu'est-ce que vous en penser etc.... Et puis je régule,
on est vraiment sur la modélisation je leurs dis : "tiens bah quand tu as fait ¢a, quelle était ton
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intention managériale ? Comment tu as fait ca ? Par rapport a quel référentiel, est ce que tu as
eu un ancrage positif ou négatif par le passé qui fait que tu penses les choses comme ¢a ? Je
les amene par le questionnement a essayer de s'interroger sur quelque chose qu'ils ont fait
intuitivement a leur faire prendre du recul, de dire : "OKk, si tu devais revivre la situation a
nouveau qu'est-ce que tu ferais de difféerent ? Qu'est-ce que tu garderais ? Qu'est-ce que tu
ferais de différent ?". Donc je les amene en permanence a s'interroger sur leur pratique, sur
comment ils peuvent le modéliser, comment ils peuvent en extraire un apprentissage qui
peuvent le servir dans d'autres situations donc c'est toujours leur donner le réflexe d'avoir une
intelligence de retour sur expérience et de se dire : "OKk, gu'est-ce qui s'est passé ? Comment
tu peux décortiquer ? Comment tu peux voir les choses differemment ?". Et apres, il y a plein
de technique, il y a le co-développement, il y a I'échange de pratique traditionnelle, y'a le
questionnement ... Euh y'a faire parler les autres stagiaires pour voir comment eux percoivent
ca de leur point de vue extérieur, on peut faire par plein de biais différents. L'idée c'est de
décentrer la personne pour qu'elle se dise : "Tiens I3, il faut... C'est le seul moment ou je me
pose pendant deux jours pour prendre du recul sur ma pratiqgue managériale. Voila, c'est
vraiment leur faire prendre de la hauteur. On est vraiment 3, c'est de les décoller du... Je suis
dans I’opérationnel, je fais et c'est de leur dire : "Ok, mais quand tu le fais tu le fais pourquoi ?
Dans quel contexte ? A quelle fin, est-ce que tu pourrais faire differemment ?" Voila, de
susciter la créativité et de leur donner des permissions pour qu'ils s'autorisent a faire
autrement ou en tout cas a étre dans une logique d'amélioration continue.

M : D'accord, qu'ils soient constamment en réflexion sur leur propre pratique.

JP : Tout le temps je ne fais que ¢a, en leur aidant en leur donnant quelques reperes etc....
Mais c'est plutdt cette logique-la d'apprentissage continu ou voila je les incite a réfléchir, a
étre stratégiques donc pas programmatiques, on m'a dit ¢ca en formation alors il faut que je
fasse ca et c'est dire : "OKk, qu'est-ce que je peux rependre ? Qu'est-ce qui me parle ? Qu'est-ce
gue je m'autorise a tester ? Qu'est-ce que j'invente par moi-méme ?". Et ma plus grande fierte,
c'est quand je revois des stagiaires qui me disent qu'ils se sont autorisés soit a reprendre
quelque chose, soit méme a créer autre chose et qu’ils m'en parlent : "Tu sais, j'ai testé ¢a, ¢ca a
bien marché etc.". Et on ne l'avait peut-étre pas vu en formation mais ils se sont juste autorisés
a étre créatifs dans leur stratégie d'accompagnement. Voila.

M : Et justement on en a parlé depuis tout a I’heure, mais si vous le voulez bien on va revenir
dessus. Selon vous, en quoi les interactions dans le groupe sont-elles nécessaires a

I’amélioration de la performance individuelle ?
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JP : Alors elles peuvent étre bloquantes si on a pas bien cadré le groupe au démarrage et si
I’on n’a pas créé une bonne dynamique de groupe donc ¢a c'est la ou le formateur, il ne faut
pas qu'il se plante ou en tout cas, moi, les fois ou je me suis planté j'ai vu le résultat. C'est
vraiment dans la construction de groupe, de I'équipe, dans les brise-glaces au démarrage. Dans
la cohésion, dans la maniére de créer de la confiance. Ca y'a vraiment un gros travail du
formateur si c'est bien fait. Faut pas que le groupe étouffe ou crée un climat de suspicion de
méfiance, ce qui fait que la personne ne s‘autorise pas a discuter. Pour moi, le groupe était
sans cesse, c'est ce que je te disais tout a I'heure c’est-a-dire que...euh...le fait que...ce qu'ils
disent tous, surtout en inter plus qu'en intra, mais méme en intra, parce que finalement, par ce
qu'ils se connaissent pas trop et ca leur fait du bien de voir qu'il partage les mémes difficultés
? Qu'ils ont testé des choses ou autres etc... Et en inter, ce qu'il trouve intéressant, c'est d'avoir
d'autre format de management, d'autre niveau et d'autre organisation comme lls ne sont pas
dans leur entreprise et bah il lache plus facilement la parole. 1l y a une liberté de parole qui
fait que bah il s'entraide, il se conforte, il se donne aussi des signes de réassurance en
permanence donc pour moi c'est échange de pratique et apport du groupe c'est essentiel. Moi
je le vois vraiment, par contre il faut des temps individuels pour laisser a chacun le temps
aussi de réfléchir, des temps de constructions de groupe, voila il faut varier ces temps
individuels en groupe parce que tout le monde n'est pas...déja un, tout le monde n'est pas a
I'aise en groupe donc travailler I'inclusion et voir comment chacun peut trouver sa place.
Voila.

M : D'accord et justement, comment favorisez-vous les interactions dans le groupe ?

JP : Par des jeux, trés concretement j'ai des jeux de team building qui fait que ... Parce que je
peux m'en servir pour leur faire vivre ce que c'est qu'une construction d'équipe, par des jeux,
par des travaux en groupe ou en bindme. Déja quand je commence, moi jai vraiment
présentation croisée en démarrage de formation c'est ce que je fais systématiquement. C'est
tres chronophage parce que ¢a prend du temps, c'est de demander justement que chacun se
présente a l'autre et c'est l'autre qui présente au reste du groupe. Déja, ca creer du lien entre
eux, ca oblige a I'écoute, ¢a oblige a la synthese et a la reformulation. Moi c'est I'excuse apres
pour questionner certains éléments du management par rapport aux premieres informations
qui me donne. Donc ca prend beaucoup de temps mais a chaque fois que je perds
volontairement ce temps-1a, je crée une dynamique de groupe. Donc quand je leur demande
de se mettre a nu ou entre guillemet, méme ils ont droit au stop si ¢a ne leur convient pas ils
ne veulent pas en parler dans le cadre que je pose au départ, ils ont tout a fait le droit mais

s’ils ont envie de partager en tous cas avec le reste du groupe, jai créé suffisamment un
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contrat de confiance pour qu’effectivement, ils se sentent a l'aise. C'est aussi dans ma maniére
de gérer les résistances, de répondre aux questions, de rassurer, de donner des signes de
reconnaissance, de confirmer des bonnes pratiques, euh comment dire de confronter aussi, de
réguler la parole, de recadrer si besoin car j'ai posé un cadre au demarrage. Voila tout ¢ca me
permet a chaque fois d'étre dans une régulation permanente vis a vis du groupe.

M : D'accord, ok merci beaucoup nous avons fait le tour.
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Extraits des propos
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La grille d’analyse transversale — Synthése des propos

Annexe 7B
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ion DNC

Grille d’observat

Annexe 8

Coaching des commerciaux

_\m__m fait ..5 ciblage oaomom

I/Elle se prépare et se igne sur ses interlocuteurs

I/Elle parvient a joindre le bon interlocuteur

I/Elle 835::_ ue msomooam:»

vﬂﬁ«&.

\emarrer 1a

I/ m__a parvient m instaurer un climat de ooa. iance en début de a<

I/Elle s'adapte a la fonction et & la personnalité de l'interlocuteur

e contexte du prospect

O:

I/ Elle og_oa des précisions sur les @vgwmm ogoacou

I/Elle sait détecter les motivations d'achat de ses interlocuteurs

I/elle découvre et valide les besoins explicites

Elle sait .B:&o::m_‘ _om m<m=$mom de l'offre en bénéfice client

m face aux o_u_mo:o:m

IElle sort des situations difficiles et propose des solutions adaptées

|I/Elle sait tenir et justifier ses tarifs

II/Elle procéde & une conclusion de rdv efficace

129



Nom :

Annexe 9 : Grille d’auto-évaluation et évaluation terrain DNC

Prénom :

Fonction :

Date ou période d’évaluation :

Nom du manager :

Prénom du manager :

Fonction du manager :

=

Auto évaluation et évaluation terrain par le manager

Inéa Conseil a décliné la formation « Réussir ses ventes stratégiques » en 16 objectifs.
Pour chaque objectif : 4 niveaux d’évaluation.
Dans une dynamique de progression, nous vous proposons de mettre votre auto-évaluation en
miroir avec I’évaluation de votre manager.
Pour chaque item, vous remplirez la ligne rose et votre manager remplira la blanche.
Soyez réaliste et honnéte, le but est de vous permettre de surperformer !

Palier 4

Palier 3 : Observation
ine | Performe e s
S performe
2 andii|
Réussir son N’a pas Détermine les | Applique une | Met a profit le
ciblage / le conscience | critéres qui méthode pour | temps libérer
client idéal qu’un client | définissent un | identifier et pour mieux
mal ciblé client idéal. | éliminer les s’occuper des
n’est pas clients hors bons clients.
rentable. cibles
Bétir un plan de | N’utilise Utilise un Identifie les Utilise le plan
compte pas de plan | modele de sources pour de compte
de compte | plan de trouver des pour évaluer
compte informations I’intérét d’un
pour compléter | compte et
son plan de pour définir
compte des objectifs
stratégiques
Mener une Méne une Identifie les | Détermine Intégre les
réunion de plan | réunion de | spécificités clairement les | bonnes
de compte plan de d’une réunion | objectifs d’une | pratiques de
compte de plan de réunion de plan | I’animation de
comme une | compte de compte réunion a sa
réunion de réunion de
vente plan de
simple compte
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Prendre des N’est pas Identifie Exprime Met a profit
RDV a haut persévérant | I’importance | clairement sa les
niveau, la dans ses du réseau demande pour | événements et
recommandatio | prises de pour obtenir | concrétiser une | les prépare
n, les RDV a haut | des rdv a haut | recommandatio | pour
évenements niveau niveau n multiplier les
contacts a
haut niveau
Réussir son Ne soigne Mesure Cible la Oriente son
elevator pitch pas son I’importance | problématique | elevator pitch
accroche de de son prospect | sur une succes
aupres de personnaliser | et met en story qui a
ses son accroche | valeur une profité a un
prospects approche client
adaptée
Réussir ses Ne sait pas | Se prépare un | Utilise les Maitrise les
RDV en basse | mener un premier rdv | questions et les | techniques de
pression RDV basse | en étudiant la | reformulations | I’écoute active
pression ou | situationdu | pour valider les | pour détecter
n’en fait pas | client & besoins des
I’avance stratégiques opportunités
stratégiques
Maitriser les Ne sait pas | Identifie les | Met a profit ses | Rencontre les
appels d’offres | identifier sources compétences décideurs
les d’information | métiers pour avant 1’appel
opportunité | s pertinentes | influencer les | d’offre pour
s liées aux décideurs avant | détecter les
marchés I’appel d’offre | futurs besoins
publics voire les
susciter
Les comptes- Ne fais pas | Fais des Identifie et Rédige et
rendus de compte- | comptes- s’approprie une | utilise le
pertinents client | rendu rendus structure compte-rendu
externes mais | adaptée a un comme un
peu structurés | compte-rendu | outil pertinent
et efficaces efficace pour le
partenariat
client
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rv

Objectif progression

Vente complexe | Ne prend Connait les Emploie Recherche
pas en différents I’interview et | dans les
compte la acteurs d’une | un acteurs ses
spécificité | vente sociogramme alliés pour
d’une stratégique pour identifier | faciliter la
situation de les rdles, vente
vente motivations
complexe professionnelle

s, attentes
personnelles
des acteurs

Fédérer ses A des Comprend Développe Développe la

équipes en difficultés & | ’'importance | I’esprit culture client

interne fédérer son | de fédérer d’équipe grice | en utilisant
équipe son équipe a la définition | des outils
dans la vente | d’objectifs comme la
stratégique précis et présentation
partagés de revue de
compte pour
fédérer son
équipe

Attentes Ne cherche | Identifie et Utilise des { Est en mesure

professionnelles | pas a connait dans | questions et des | d’influencer

(AP) et connaitre la pyramides | observations les acteurs

motivations les de Maslow pour grice a une

personnelles motivations | les différents | déterminer les | connaissance

(MP) pro et/ou les | MP et AP MP et AP de approfondie
attentes chaque acteur | des MP et AP
personnelle
s des
acteurs
d’une vente
stratégique
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Les 4 situations | Ne connait | Identifie les 4 | S’efforce de Adapte sa
d’achat pas le situations repérer dans communicatio
concept de | d’achat et en | quelle situation | n en fonction
situation comprend les | d’achat et de la situation
d’achat enjeux comment se d’achat de
positionne chaque acteur
chaque acteur
Renforcer sa Ne sait pas | Repére Sait ce qui Identifie et
position avec identifier I’approuveur | intéresse met en place
I’approuveur I’approuveu | et cherche a | I’approuveur une stratégie
r dans les I"atteindre pour
acteurs rencontrer et
d’une VS convaincre
I’approuveur
Renforcer ses N’a aucune | Décrit la Différencie les | Maitrise les
atouts avec les | connaissanc | fonction niveaux de leviers
achats edes achat et le maturité de la | d’achats
fonctions profil des fonction achat | utilisés par les
achat d’une | acheteurs acheteurs
VS
Négocier Ne Saisit Accepte de Sait rétablir la
gagnant- comprend I’importance | faire confiance | situation G/G
gagnant pas la d’établir une | et de donner en { ou accepte de
nécessité de | négociation | premier pour renoncer au
I’équilibre | gagnant- recevoir client si ce
gagnant- gagnant n’est pas
gagnant possible
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Index des abréviations et / ou lexique

Index

CDI : Contrat a durée indéterminée

CSV : Coacher ses vendeurs (sous-programme issu du programme efficacité managériale
XXXXX)

DNC : Développer de nouveaux clients (sous-programme issu du programme amélioration
des performances commerciales XXXXX)

E1l : Entretien n°1

E2 : Entretien n°2

E3 : Entretien n°3

E4 : Entretien n°4

E5 : Entretien n°5

E6 : Entretien n°6

E7 : Entretien n°7

E8 : Entretien n°8

MGT : Programme principal efficacité managériale XXXXX

SARL : Société a responsabilité limitée

Lexigue
Cabinet de conseil : organisme qui dispense des avis et des recommandations sur ce qu’il

convient de faire. Ces entreprises dépendent du secteur tertiaire.
Coaching : relation de suivi professionnel lors d’une période défini qui offre au client la
possibilité d’obtenir des résultats concrets et mesurables dans sa vie professionnelle. Grace au

processus de coaching le client approfondit ses connaissances et améliore ses performances.
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Résumé :

Ce travail de recherche prend son cadre dans la société XXXXX, qui développe
notamment des prestations de formation a destination d’entreprises issues de secteurs variés.
Au cours de notre stage en tant que chargée d’ingénierie pédagogique, nous avons constaté
lors de I’observation d’un atelier de formation qu’a aucun moment les apprenants n’ont été
mis en situation d’évaluation formelle. Le formateur et les pairs interviennent régulierement
apres les animations (jeux de role, mise en situation ...) et lors de partages d’expériences pour
débriefer afin de mettre en avant les points forts et les points d’amélioration de I’individu
concerné. Dans le cadre des formations proposées par ce cabinet, I’évaluation des acquis est le
plus souvent implicite et informelle. Néanmoins, une mission de régulation similaire a celle

de I’évaluation formative semble opérer lors de ces ateliers.

Nous nous sommes donc demandée : « en quoi les pratiques pédagogiques participent-

elles a la régulation des activités professionnelles a travers 1’évaluation informelle ? ».

Pour apporter des réponses a cette question, nous solliciterons les concepts théoriques
d’évaluation, de pédagogie des adultes et de travail réflexif. Nous essaierons de montrer que
les pratiques pédagogiques privilégiées dans ce type de formation et le travail de réflexivité
qu’elles imposent aux formés, font 1’objet d’évaluation informelle et ont des conséquences

favorables sur I’amélioration de la pratique professionnelle des stagiaires.
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Nos analyses et résultats nous permettent de conclure que ce processus de régulation
opere de différentes manieres, a la fois a travers la pratique du formateur, la posture de
I’apprenant et celle du groupe dans sa globalité. Ainsi chaque stagiaire a la possibilité de
remettre en cause sa pratique et de I’actualiser en faveur des objectifs de la formation et

toujours dans une logique de progression constante.

Nous conclurons en prenant en considération la dimension régulatrice des pratiques
pédagogiques pour I’envisager comme un systeme de réajustement de [’activité
professionnelle des formés. Nos préconisations correspondent & des voies d’amélioration a
mettre en ceuvre au sein du cabinet de conseil et plus particulierement dans le cadre de la

conception pédagogique des formations dispensées.

Mots clés : évaluation, régulation, pédagogie, andragogie, réflexivité, pratique réflexive.
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