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INTRODUCTION

Le présent texte sonsiiius 1 b dluneg yeoheuehs wminésg
en 197% par un groupe de pariigipses che on geation dlene

; 1
treprise )c

la formation dans llenitreprise.
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tidre, ils onit décidé de pe conmidds

Les premigres rencontres cnd dono

férenis aspecis armi lesguelsz ils procédsyvalent, snsuite, & un cholix,
9 s & 9 9

Tour & Houxr, ils ont examiné les yproblimesn sulvanta:

2“")3

=~ @Quantification des bescins de formaitlions
- Résistance 3 la formaticng
La Tormation comme moyern de résciuition de confliis goesiouxs

~ L'évaluation de la formatbtlion;

Le(s)} but{s} de le formation.

Pinalement, leur choix slesad poris Téévelvation de la forma-

tion. Notve propos est de pressnter Lol

oy B a el ,
= un apergu du cadre thérigue de¢ 1 evalusiion:

i
jon
oy

- un guesticonnaire gui nous 8 pernlz pholair deux enireprises dans

lesqueliles nous veouwlions mener (e experiénes praiigqued
« les "interventions” gue nous avond conduwlten dans ges deux entrepr

T
an, 4Yinstruaents, résuliats aux-

b

ges (création d'un wmoddle d-évaluat

Quels nous Sommes parvenus);:

-~ une conclusion de notre rechsrohe,

1)

Les participants provenaient dlhorvizone [géographicuss 2t de formation )
assez différents:

Deux d'entre sux =
économigues, un 4

le gquatriéme, de

dm

3orences
BOLOGEs

sroiales et
en p&ychalogie du travail.

=~ ®

Le chef de projet "problames humalins et Qrganisa ion” &e“ Yo kRoussoen,

professeur ¢e vsychosociologie du Sraveil & & 'Universits de Feuch@itel.



II ASPECTS THEORIQUES DE LIEVALUATION
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Liévaluation sert & déterming

¥

b T U LAt S Yaeee o Y
Lo susces ov Vdchee d'uwre progran.

me de formation. En effechuant une évalualion, nous voulons Lrouver
ia dépendance du prograpme de formation dss Taotevrs de

jurels &% sociaux. Ve li& résulie P'exigence 6'éiabliy pour chague 9i-

2blon apeelliigue. Jans el

R

tuation de formation une <&val

ua
allong %raiter des problémes théovigues géneravy de 174

l.L'importance des cbiectifs de 1llzntrepcise pour 1'évaluabiQl.

Touvte entreprise a défini, fans sa poiitigue gendra.e, des objee-
tifs plus ou moine concrets ouv opdérasicnnels. Le dut le plus daporiant
consiste A& assurer l'existence ¢r 1'snireprise dans 1 'dconcmie {au

*

2 g

minimum, a suivre le ddveloppement mover de L'éooromie naticonsle ou

A}

de la brancne concernge).

Sur lo base de cet objectif principsl, nous pouvons disltinguex
dtauntres objectifs gui sont nécesgaires pour assurer §existence de
l'entreprises reatabilité, part du merchs, croissence, profit, chiffre
d'affaires, etc. Plus nous descendons dens la hiérarchie de L'entre-
prise, plus ces objectifs doiverit Etre fixée de maniére précise et Zive
opérationnels. La formation Be présente comme un moyen {c“eatwéwdir@

un instrument) pour atieindrs les objectifs ds L'entreprise, 4ol une

politique de formetion, dans laguelle devraient Bire [iuds dss objen-
tifs, par rappert aux objectifs écomomiques de 1isntreprise.
Il s'agit, en nous exprimant ithéoriguement, de dire gquelle est
Pl k £, by
1%importance de la formation dars la mulbtitude des imasvruments dont

digpoee une entreprise pour atteindres ses ovjectils.

Les programues de formetion doivent alcre absolument 8trs dfvaluéds
sur le base des objectifs gui ont étd fiaée dans s poiitigue de for-
mation, ciest-d-dire sur les exigences qui dolvernt €tre vemplies poaur

que es eojzatils de 1ll'entyen

1)Nous nous sommes principalement basés; dans cette partie, du livre:
Meyer, D,, Die Erfolgskontrolle betrieblicher Ausbildungsinvestitionen,

thése de 1°Université de St-Gall, 1974.




2.Concyétisation des objechifs de da formeiion

2 e

Ce qui & #%¢ dis sous L. 201t Eure ¢

dans ahogus
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programme de formation (cela peul se
veau hiérarchigue supérieur (objectifs iuposds) ow, ner exemsls, auv

T B I
moyen de la DPO do

L'évaluatlon des résuliats de formution vise dos

objectils multiples:

a} uge mesure du changement sous koules ses forues {suyciologique,

]
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économique, social): elle ndeemsite don
ingsruments de mesurs avant et aprés la Formsdtion.

b) une évalustion d‘un progranme de formasion axige un groupe
ayant subi une formniion ef un groune semblable ngrany pas par-

ticipé & ceitte formation {groupe conteBle;.

o) une évaluation du processos et de la dynspique de la formation:

néceusité dono de proceder égalemen

wesures pendant les

actions de formaebtion.

2.Facteurs dont 11 Faut tenir compte en évaluant

os

Chague preogramme de formoiicon subiv des contreintes gui influent
aussi sur l'évaluation:
Y o . - M L . . . N
a) la formation se déroulant dans ['erndreprise, glle doit Bire

considéree comms un investisgemeny ygul exige une ceriaine rern-

tabllité.

b) Les objectifs de formasion deivent Btre définis et connus
(ene évaluation gui ne peut ue paser sur des objectifs opéra-

tionnels ne sert a rien)

¢) les formeiteurs n'on® généralement pas un degré d'information
sufifisant gur les objezcitifs de L'eatreprise et sur le#s con-

. P - - . . s i ,
sommateurs potentisels du progranme de formation (probléme d'a -

daptation de } snzeignemnent )

d; I1 y a des posseibilités derreurs dans le ddéroulemen’ du DLO-=

gremmge de formation.

1) ..o .
* Birection pax objectifs
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b) Phase 2 de 1’évaluation:

. - une fcis le progremme de forxmaiicy ern couwrs, i1 Taul assursy
un feed-back, z'esi-b-dize i1 o8t nécessalve 4'établir des buts
intermédisires; d'évaluer 8l ceux-ci oni €36 atteints % le
cas échéant, pouveir mocifier le programme. Ceite évaluation
peut se faire av nivean deg Tormés ot au nivean des forma-
teurs {par exemple aprds chague journée de formation).

¢) Phase 3 de 1'évaluation:

-~ eévalustlion de l'outpuld cul s8¢ suddivise en deux cabégoriss:
a) évalustion des connaissances acoumuelées:

h) évaluation du changement dans le comporsement des formés

a leur lieu de travail,
- évaluation dun “"return orn invesiment® du programnes

# dininution des peries dans la production?

* augmentation de la flexibiiiié du personnsl?

* jurnover?

¥ tensions scciales dans Lientreprise?

¥ évaluticn des absences| “malade” )7

- % diminution du nombre de fauftes pour raisun de mauvaise

coordination?
) * peilleure observation des délais?
¥ augmentation de la productivité?
ete
d) Phase 4 de i'évaluaiion:

-~ évaluation du programue de formation aprds un certain laps de
tempe. Il sagit d'éiudier les effeits du programme pouw 1lin-
dividu formé. Comparaison individus formeés - individus non
formés,

Critéres possibles: - bhilan d¢ L'dvoluticon des salaires
changements surveanus depuis la formation
dana le donsine prole silonnel
renprésentation quiont les formés de leur

, aveniy professionnel

ehe
- En plus des effeis mentionnés dans les pointe précddents, i1 fant

attacher une grande lmporbdance & zZvaiusy Le¥ changssents d2 siatut des
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formés dans leurs groupes de travail et dans 1l'entreprise. Quels sont

les jugements portés sur les formés avani/aprés la formation par les

. P o £ o /s »
niveaux hiérarchiques supérievrs/inférisurs et par les colléegues de

travail qui n'ont pas suivi la formation.

Nous pouvons conclure en proposant que chague évaluation ait des

répercussions sur le programme en cours (si possible) et, en jout cas,

sur des programmes similaires projetés.

Les instruments.

1. Exigences

s g = B S S e D AT

a) Validités

b) Fidélité:

c) Objectivité:

les résulitats doivent représenier ce que l'on

voulait mesurer.

Liinstrument doit &tre capable dc rendre les
mémes résultats si 1'environnement ne change pas

(ceteris paribus exigence)

Li'instrument doit rendre les mBmes résultats

guelle ue soit la personne gui l'utilise.

d) Standardisation:les instruments doivent avoir rendu dans le passé

e) Praticabilité:

des résultats semblables dans des situstions si-

milaires - et permetire ainsi la catégorisation.

L'appareil d'évaluation doit éitre raisonnable
selon l'importance du programme de formation et

la grandeur de l'entreprise.

£) Les instruments doivent &tre acceptés: il ne faut pas exiger

1)

trop de tempe des formés, des formateurs, ni des
supérieurs, I1 y a une limite psychologique qui
ne peut &tre franchie sans risques d'un feed-back

négetif, 1)

A noter que ces exigences sont théoriquss, dans la mesure ol, dans

la pratigue; l'on est souvent confronté & des situations ol 11 est

totalement impossible de les respecter... Yoir & ce propos notre pro-

pre intervention, rapportée plus loin.
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5.20, Instruments pour évaluer les connsissances ¢t le changem

du comporbement
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5.2.1c Insbtrumenis guantiitatifls

oy g S0 TP ¢ £
TR SOBAss

a) Test de connaissances
lvéawlg)

b) Behelle d'atditudes

N om PR § ) T SO A N SR Y A R . .
¢} Test de ersonnalite {(ils perneibient de deécouvy

sraciériediguesa 4 un

de Comporiev

tudes s BO Sivwation . Lrnd

Diusilisation du

9

Juation de programmes de fammation
t

#

gque ceg Snreuves ne permetien

aatisfaisante le cvomporiemsnt 4'un
ditions sociales de 1z vie agowmale ).

i

Test sémaniigue 41000

[r
P

des ¢pinions en les classand sur un coniinuun o

poinia).

5.2.2. Lanstruments gualitatils

les Cone

141 mlagit dlexprimer

n sept

a) Ubserv tion : Observaitiosn des roactions des formés quant & la

manitre dont agit £t procéde le Tormaieur en trans-

nettent les connaissances., Hsi-ce gue les formé

prennent blen ce gue veul dize le formateur

Z.C

b} Application des connaissances acquisss & 48 cese-~shudi

18
discussion entre formes b formalteur.

3 GOm=

£8:

¢) Evaluatiorn par les formés: 51 poessible 4 ls lin de cnaque sé-
fe

ence; possibili

vantes,.

y

w3, instruments pour evaluer le “rebarn on invesitmeni®

5

o

Tt g 3 PR T T B AP, o o o % ¥ e
LBERe1 AT Zotion dag sivets 4Vun DEGE

s

Cedé-ack pour les session

8 8ul=

aame ce Joruation

sur 1'évolution zlobale de l'entreprise. Ave:l les

movens Techni jues disponibies actusllement; oe

n'est pas sncore prét 4'8tre atieint.

1)

Thematic hApercepiion Test

Buh
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b) Instruments habituels pour établir le veniabll:
tissement (par exemple, wéihode du pay-back)
c) Diveloppement des cofits &luuite
d) Nombre d'acci.dents
@) Nombre d'initiatives des smplovés,
etc

7. Remargues

£

Lvévaluation pour les diffdrents nivezux de décisions dans 1'en-

treprise doit 8tre diffé ense. Chague conscumamaleur podentiel des ré-

oy

sultats de l'évaluation a ses bescins bien spécifids. Les résultats
de l'évaluation feront donc 1'cbjet diune trangformation selon le

niveau hiérarchique qui les demande.

ITX LE CHOIX DE DEUX ENTREPRISES

Apres avoir traité théorviquement de certaine problémes relatifs
a l'évaluation de 1a formation, nous avons décidé d'effectuer un
travail sur le terrain & 1l'aide de cas pratigues. Nous devions donc
trouver des entreprises qui organisaient des cours de formation et

qui soient prétes & collaborer avec nous.

Nous avons procédé en deux bemps:

A/ Création 4'un guestionnaire

L'objectif de ce questionnaire é%ait d'obitenir des renseigneuents

sur les programmes de formation scit technique, scoit au commande-
1

ment ~ 7, organisés par l'entreprise.

Nous trouvone deux parties distinctes dans ce gquestionnaire:

=

oy e T

la premiére concerne les problémes géndraux: objectifs de la
formation, le pourguoi de I'existence de la formation, 1le8 pro-

blémes géndraux de l'dvaluaition

Nous nous sommes arrétés par initér8t sur css deux styles de
formation.
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iv/1.

la seconde porvihe mBuy

Choix de deux sntreprises

Notre but ultime était de

proposant une formation e
mandement, Pour ce faire,
: o e 1)
& sept enirepriges o

chague

BAGHR

Sorma

Quatre guesiionnalires nous parvensient en retour, dans le délail
demandé, Les deux enireprises retenuves sont deur enireprises d'hor-
legerie, comprznani chacune environ 2000 personnes.

gavil S TANEYTT '-'" ?\i
PREMIBRE #SNTREPRI ‘
Choix d'une formation

Lors d'une visite dans 1l'satrepriss, nous avons pu discuber avec

les responsables de la formation fanpa?tenan? tous deux auw Bursau
des Méthodes) des diverses formations qufoffre 1 entreprize.

Nobtre choix s

qui est destiné aux contremsitres,

‘egat alors

Le cours "Savoir B%re chef

porte suy

mier échelon de Ya hiérar-

chie. Ge choix traduit en fait le désir de la pluparit dientre nous

de ne pas se centrer sur wne fovmatior btechnigue, mais suy une {ov-
. ¥

motion "aux relations humsines’

1)

2)

Les critéres ayant présidé
8tre suffisante pour
des actions de formation -

l'entreprise et l& chef de
notre introducti
vous-groupe responsable de

Debétaz, P.4A., Bruggis

que 1 'erni

Ligvaeluation
sgr Fh.,

la grandeur -~ la tzille

puisse organiser ollis-néne

doit

i

ions préexistantes entre
af gul facilitersient

cans
Nguyen Mannh DN,

rette entrepriges
Sadat Khamsi, A
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IV/2. Descripsion de la formation ratenue

ife {ocboe

Cette formation se répartid sur sing

g

bre 1975). £lle réunit une quinzeine ce contrenmeftres 7', provenantd

2 e = i 25 < 2T AT ER R T £ x] e )
e 1'entreprise %, souvent, de lligux &20-

de secteurs différents d
graphiques diffévents, 1easreprise n'étant pas concenivée en un seul

liev.

La base de cette formation est un “package” composd de:

i
i

un aundio-visuel {(diapos sonores); chague théne e2s8% présentéd nav

pol

.
te

&

ce média {temps moyen : 2H wim iz

~ ¢ing livres portant chacun sur 1'un desg thomes-~clefs; ils sont cdis-

$ridués un par un, la semeine avant la formasion se rapportani au

s

a
théme qu’ils traitent; la matidre est présenide sous lorme d ensel-

gnement programmé;

-~ une s8érie de cas, d'incidents, de jeux de rile

~ un “"manuel pour l'animateur”, qui propese le dérvoulement des sdan-
ces, 1'ordre d'uitilisatiorn des médias, la planificalion temporelle,

eto.

IV/3, Modéle d'évaluation

Paralléliement aux diverses prises de contact et d'information
décrites ci-dessus, le groupe s’esit penché sur la comstruciion d'un

modéle qui puisse Etre udilisé pour evaluer cette fermation.

Dans un premier temps, nous avony ssay¢ de crésr un wmodéle
aussi riche que possible, modéle déterminant les Jewmps de }l'évalua-

tion (voir annexe II).
Bxplicitation du tebleaw de !'anunexe 11

'

- Les {léches rouges reprégentent des Svaluadtions de connaissances.
Celles-ci peuvent avolr lieu & la i3 de chague journée de forma-
tion ou au début de ls suivante. Leurs bubts esh de détsrminer si

2,

le contenu de la formaiion & €42 z2ssinilé par les parsicipanis.

i

1 ‘s ; -
) A noter gue nous apprendrons par ia suite gus peu de pariisipsnts

i
sont des contremalires. Une artie AVentre 2ux exercent une fonction de
chel de groupe; tous plexercent pas uane Ffoneiion de commandauent.
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Le choix entre les deux possibilités (fin de la journée ou
début de la suivante) demande la prise en compte de la théorie

de l'appreniissage (courbe d'oubli).

La fléche principale {(fin de le S&me sBéance) représente 1l'éva~

luation des connaissances.

A noter aussli que 1°'on peut adjoindre & ces évaluaiions des ques~
tions portant sur l'animation, les médias utilisés, le cadre ma-
tériel, etc, tels qu'ils sont pergus par les participants.

- Les fléches supérieures correspondent a4 des évaluations effectudes

auprés des subordonnés et/ou des supérieurs des participants.

La fléche 1 fournit une référence & lagquelle les autres évalua~
tions pourront &tre coumparées pour pouvoir mettre en évidence un

éventuel chengenment,

La comparaison des {léches 1 et 2 (respectivement 3) permet de dé-
terminer 8i, et dauns quelle mesure, la formetion a passé dens la

pratique { seci toujours vu par les subordonnés et/ou le supérieur).

Les fléches inférieures correspondent & des évaluations effectuédes

auprés dez contremeitres eux-némes,

LYévaluation "a" vige i faire apparaftre les attentes, les projets

des contrenaitres par rapport au cours.

La comparsison avec lew fléches "b" 2t "¢" permet de voir dans
quelle mesure les attentes ont éi¢ medifides, dans guelle mesure
Les projeis ge sont morifiés, se sont réalisés, de quelle maniére

Le cours a& été wéou, enc

frinalement, les doudles [léches indiquent des évaluations gui peuvent
etre fsites pendunt les journédes de formetion. Ces évaluations Vie

aent ls pédagogle employée, les moyens de conirdle mis en oceuvre

par llanimateur, i participaticn des contremaftres, le relevé

. -

des faise significetifs [incidents sritiques) surgissant pendant

Le cours, ®io
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IV/40 Evaluations @}amifié% /[ type dYinssruments

&

En partant du modéles déorid oledessus, 21 &0 Ssgand compd
contraintes:
-~ de i1'entreprise {ne pag 1oy
-~ du 3&éme cycle (temps limité

- de nous-mues (temps & dispos

nous avons retenu et propesé &

vantes (voir annexe II1)s

1) Deux évaluaiions, 1’une pendant la p.ri
aprés le cours. Celles-gi se

individuels des chefs directs

gours. 11 slagirait d'éveluer le chargement de comporiement du

contremaftre, vu par les yeux 42 200

se feraient sur la base d'un canevas

1/2 & 1 heure.

2) Deux évaluaiions, aux mfmes pdriodes, poviart sur les ebte

consremaiires par rapport su gours ¢ somporbenent

$icipants. Ces évaluations sz Yevelsrid par le bhisis d'inte

individueis {1/2 & 1} heuwe).

3) Une évaluation du cours propremernt 4it: évaluvaticn du médi

‘sd dang ia

ge "Savoir &tre chef"}, en tant gue nddim uii

tion de coniremaftres, évaluation de la peritinence de la s

#t durvers

Jes dnverviews

S oy e e
180

ntes des
e[ pay-

rvisws

a {packa-
forma-

True tue

re du cours {package + discussions sur cas zéels de 1 entreprise).

Cette eévaluation pourrait se faire par la presenss, & chague jour-

née de formation, de 1°'un de nous. La situation de forpati

analysée sur la base dun :canevag <’'observatioc:n.

4) Une évalustion de fin de courw

sur les connaissances acquises, sur llanimation, sur les m

de 1a Séme journée, D

on serailb

ovtant

édias,

etc. Ceste évaluation se feyait par le biais d'un guestionnaire.

1V/5. EBvaluations retenues

Sur lv'esnnexe II] sont wndiquées les évaluvations que neus

ront pas offectuer:

ne paiail-

-~ les évaluations par interviews individuels des contremsiires. A ce

97

propos, un des directeurs de 1l'entresnrise nour Zoriveil: "Ls con-

Jonciture éconcmigue que aousr iraversons nowus Jeil creiodre,

5]

tor:
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d'entretiens individuels, des réacticne peychologiques défavorables,
n8me en prenant le plus grand nombre de précautions Jore de la pués
paration de l'interview. Ceci wvu le niveau de formation actuel rala-

tivement bas, des participants au cours’,

- l¥évaluation avant cours effectude auprés des supérieurs des conire-

maftres (vraisemblablement pour des raisons de surcharge 7)
Nous avons done retenu toutes les évaluationg restantes, et avons dé-
veloppé les insitruments correspondants. Ils soni prdsentés dans les

annexes ¥, VII et IX.

Evaluations: résuliais

Hous voudrions indiquer ici que les évaluntions gque ncus avoens
mendes ne gsont nullement scientifiqgues, si 1%on entend par 14 1'exist-
tence de plane d'expérimentation, de veriables expérimentales st con-
trdle, de groupes témoins, etc. L'expérimentation selon ces critares
est pratiquement impossible dans les conditions pratiques ou se dé-
roule la formation en eatbtreprise. Dés lors, nous avons sciemment choi-
81 une expérimentation pariielle, avec des instruments incomplets.
Nous cherchions donc & appréhender une réalité - celle de ia forma-
tion - d'un gertain point de wvue, et & mesurer gquelcues-uns de ses
effets. .

A/ EVALUATION PAR OBSERVATION

A cha ue journée de formation, l'un des participants au 3éme oy-
cle était présent dans la salle de formation et observait, a )’aide

d*un canevas précis (voir annexe V), la situation ainsi créde.

Hotre observation nous s conduit & relever les eléments suivants:

A/1. Déroulement temporel des journdes

Nous avons relevé les temps d'utilisation des différents médies.
Nous avons ainsi pu déterminer le pouvcaentage d-utilisation de

.

chacun d'eux, poux chucune des % sdances. Nous présentons ces
rEB

ultats sous forme de tableau (voir annexe VI),

1)

Yoir & ce propos les exigences pour la construction d'insiruments,

P

6
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De ¢ge tableau, nous voulons souligrer les pointes suilvantss

y

« le temps dutilisation des dispos sonorss g8t preficguement le
mBme dans toutes les séances (les différences (en %) lors de
la 4eme et Séme sdence éiant prfhijselement dues au fait gue
la premiére était particuliérement longue, la seconde trés

courte);

« le support "tableau papiexr" est pew ufilisé, véserve pour fai-

re 1e point en début =% {in de sfances

- on releve un temps assez imporitant consacré & l'éfuae ce cas
(proposé par ie package) lors des séances L, 3 et 4 (temps
variant entre 22 st 39 %};

- om reldve 1"apﬁ51tion de jeux de rdle lora des deux derniéres

séances;
- pewu ou pas de présentation des meéd.as;
- travail de groupes absent des séanses 2, 4 et 5;

- un temps relativement important {variant entre 20 et 50 %) con-
sacyé au traveil par "guestion ds ‘aninateur -~ discussion -

travail aur rétroprojecteur’;

~ emplol de la discussion libre, qui se re rouve dans chague séance
{moyenne de 15 %);

- quelques théories loxrs des 3 premidires sdances;
= l%utilisation par lfanimateur de conclusions, résumés, vari nt

entre 1 et 8 % du temps total.

A/2. Qrganisetion spatiale

‘On remerque que les contremalitres provenant d'une méme fa~
brigque se regroupent, autour de lz table. On observe ajinei plu-
sieurs noysux, méme si ceux-ci, spatialement, n'‘apparaissent pas
de manidre frappante. On retrouvera, pendant les pauses, les né-

Hes Noyeux. PR
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La personne "2" est isolde de ses pairs {5 et 6) par le fsit que,

la premidre séance, les persounes % ol 4 ocoupalent déia leura pla-

ces. Il s’agit donec diune "solitude Forode®,

La personne "1" joue un r8le pariiculier: nous en repsrlerens plus

loin.

A noter que ces positions, scquises pour la premidive séance, n'ont
q o v ¥ & 5

pratiquement pes changé pendant toute le Fformeiilon.

A/3. Les incidents critiques

Les incidents critiques sont des momenis privilégiéds, qui
sortent du cadre prévu par la formation. Il s'agit d'événements

pariiculiers qui surviennen’% et qui impliquent les personnes.
Nous avons relevé deux catégories d'incidents:

a) Les incidents "politiques™s cn reme’ en ceuss certains modes

de fonctionnement de l'entreprise:

-~ nomination sans avoir regu de formation préalable;

= mécontentement de ne pas €tre informé des objectifs pour-
suivieg par la direction générale;

- critique & propos du fonctionnement du bureau de contrdle;

-~ " on nous demende de féliciter ncs collaborateurs, mais 1’ex-
euple de l'échelon supérieur ne va pas dans ce sens";

-~ "& quoi sert cette formation, si l'on n'est pas libre de la
metire en pratique?”;

etc

b) Les_incidents gui détendent la situ:tion:

- certains diapos sont wis & 1l'envers ov se renversent:
- un pariicipant tombe de ma chaise;

ete

A/4. Le rythme
Bien que nous ayons éprouvé de ia 4ifficulté & déterminer
ce qu‘était un ryvhme "normal”™ - gui nous efit permis de mesurer
1vécart entre le rythme de la sédance ¢t ce rytame “normal™ - nous

voulons %out de méme indiquer ici deur impreesions:
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- i1l semble que l'animateur, melgré la planification du temps des
séances, ai} su tendance & laisser certaines dissussions £'al-
longer, et se soit laissé "prendre per le temps™: souvenit, lz fin

des séances ressemblaii & un "sprini®:

-~ gréce au changement fréquen’ de genre de médias, le ryt me sem-

ble pergu par les contremeisres comme agréable.

A/5. Appréciniion du packegs

Nous noterons icl nocs impressions face a.ux différents médias

d package.

a) Nous nous sommes livrés, avent le début de la formetion, & une
snalyse des livres du package. En effet, ces derniers xepirésen~
teient la seule information que aous pouvions avoir sur le con-
tenu de la formation, Nous nvons essayé de dégager le type de chef
idéal, tel qu'il est véhiculé par css livres. Nous donnons, dans

1'annexe IV, les ceractéristiques d'un tel chef.

Rappelons que ces livres scnt distribués auxy participanis la se-
maine gui précéde ls Jjournéde de Iormation se rapporiant su mnéme
théme. Ainsi le participant peut déjé prendre connaissance du ca-

dre de la prochaine séance.

b) Les diapos sonores nous ont semblé btien construits. Les carica-
tures ~ parfois extrémes ~ permettent de faire passer assez {acile~
ment les sentiments et les comportemente des protagonistes. Le son

et 1’'image se complétent harmonieusement.

c) Les cas et incidents proposés & l'analyse des participants sont

intéressants. Toutefois, certains vecélent des ambiguités qui

posent probléme Jors de 1l'apalyse,

A/6. Réactions des participants face aux médias et sux modes de travail

a) Les livres: on peut dire que, globalenent, seuls la moitié des

participants en ont pris connaissance, avant chague journde ce

formation, et cde mani&ére compléie,

Leur utilisation (en tant que média employé hors des “cours”) a
guscité certains problémes. Entre autres, relevons:
* 1'utilité d’evoir ce moyen de travail {¥on ne voit »as la li-

a’_sor entre ces livres 2% le cours® ),
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* 1'adégquation de l“enéeignement progremné

Nous aurons lfoccasion d'sen reparler plus 10in.

b) Les 8 gonores : les caricabures onit relenn 1'astention. Llles
facilitent la compréhension et permettent & 1l'information d'8ire
transmise agréablement,

¢) Le travail avec le rétyroprojecteur a 4té wressenti comme "assgez
utile®, favorisant le discussion (les points inscrits suscitant

d'aunires interventions).

d) Le %ravail en groupe & é%¢ appréoié. Le probléme serait ici la
présence dans chaqwe groupe d'un "animateur" gui puisse restruce

turer les points débattus, garder le groupe polarisé sur le su=
jet; pour éviter une perte de temps.

e) Les jeux de r8le et les cas permettent & chacun de s'exprimer
d*une manidre plus direcste, plus active.

A/7. Participation/intérét des sontremaftres

Comme critare de participation, ncus avons retenu le nombre et

la durée des interventions verbalces des différents participants.
Nous constatons:

= l'existence de plusieurs persconnes n'intervenant pas ou trés peu
dans les discussionsg

- & 1l%0pposé, l'existence de quelques personnes {"leaders”) qui mo-

nopolisent l¢ itemps & disposition pour les échanges,

Plusieurs remarques permettent dféclairver ces consiatations.

Tout dfeabord, le fait que l°animateur sfappuie beaucoup sur les lea-
ders: cela s'exprime par une attifude d'attente de réponses de la part
de ceux qui interviennent le plus. Par conséguent, on cobserve trés

peu de soutien apporté par l'animateur & ceux gqui n'interviennent

pas, Parfols, 1l'intervention d'un de ces derniers n'sat m8&me pas en~

tendue; dfautres fois, une telle Intervention est coupfe par un leader,

Mentionnons aussl le r8le joué par ls persdonne n® 1 {voix scnéme, p.14),
assise & la droite de l'snimateur. Sa présence modifie grandement le

groupe des participants. En effet , 11 entretient avec 1'anlimateur




A/8,

A/9,

Ll 1 8 ki

une relation privilégide: appartenance & un mpéme sexvice, wuiolemeni,
etc., Il se situe d'emblée, lors de ls premidére sdance, comme un lep~
der (3 no%er gue ses comnaissanses et sz praticue d'enseignart dans
une Scole technigue le mesten: déjh en mavge du groupe). B% cette
position est accentuée par le jeu de 1'snimeteur gul a fendance 2
centrexr passablement le discussion suvw Iul., Suite & uvne interveniion
de l'cbservateur présent (fin de la preridre journée), cetie person-
ne a tendance & quitter son réle de lescer pour deveniyr un second
observateur . o Finslement, il ayparaiit dés la ftroisisme séance come
me un "adjoint de llanimeteur”, apportant & ce dernier un feed-back

sur le déroulenent des séances,

Motivetion des particivenis

On reléve un vif intérét pour les discussions gui souchent dirvec~
tement ou indirectemeni & leurs problémes persomnels., Mais cet ln=
tér8t est rarement général, les différerts participanits exercant

dos fonctions assez diffdrentes dans 1'entreprise.

Réactions & la présence des membrss du 3éme cycle en tant gu'ubsewr-

vateurs

Peu ou pas de réactions visibles de la pert des participants, qui
sont parfols curieux de "se gu'on peut faire réellement en assistani
aux journdes de formation" et se dewmandent "ce qu’on peut bien noter
sans arrét". Cette acceptetion sera du reste confirmée lors de 1'dé=

valuation de fin de cours {questionnaire ).

Hous vouurions aussi relever le fait suivant, qui a modifié la

dynanique de la formstion.

Nous avions assez peu défini sntre noue le rdle que nous devions
jouer, en tant quovservateur Lors de la premidre sdance, l'anima=
teur cherche appui auprés de la personne gqu’il connaft le mieux, gui
intervient alors comwe leader. Le premier observateur intervient,

eprés la premidre journée, pouvr falre anzlyser ce nhénomdne. Cette

~intervention a deux effets:

= @lle supprime & 1'animateur son principal soutiens
- 8lle prive le leader du »dle qu’'il s'dtait donné pendant ocetite

premiére journée.

Il prend des notes sur l animstion, suy la participstion des auires
contremeitres, etc
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Ce phénoméne conduit slors l'animateur A rechercher un auvire soulien,
lors de la deuxidme sdance, soutien gu’il trouvera suprds du deuxid-
me observateur, gqui se préiexa slors & 2e jeu, inievvenani dans le

processus de formation comme un participant.

La définition de l'observaieur, aux yeux des parviticipants comme de
1'animateur, reste fort peu claire, En affet, le responsable du bue
reau des méthodes n'a=t-1il pas introduit une séznce en disant:
"Voilad, J'es)dre que ces %trois personnes (& seveir: 1lanimateur -
le 1eader/observateur/adjcint de lanimateur - e% 1'cbservateur)

vont bien vous présenter le package, auirement Je leur fireral las
oreillesi”™

%

A noter encore que lors d'unc évaluation "& chauvd", les observateurs
les plus appréciéds de l1'animsteur ont 666 1%obaervateur de la deuxid-
me séance ("qui avait joué le jeu") et 1'obuservateur de la premidre

séance {qui entretenait d’autres relstions aves 1'animeteur).

A/i0.Interrelations entre les participants

Les interrelations privildgides sont celles qui existent entre

les contremaftres dfune mime ssbrique.

A/llu Interrelstions contremalitres - animeieur

On reléve certaines relatisns privilégides, déjda indiquées plus

haut: les relations avec les lvoaders, qui, débloguant les situations
pénibles (silence), sont rassursntes pour l'snimateur. Mentionnons
que cette réasction est tout=4=(2it normale de la part de 1'snimateur,
compte tenu du faii que c'éteait la premidre fois qu'il animeit une
formation de ce genre., Relevons aussi le fait gque llanimateur ais

été mis su courant, avant la foruation, que "yraisemblablement, un
groupe de trois personnes nfallait pas ouvrir la bouche"., J&s lors
est=il étonmnent de n'observer sucune stimvlation de ce groupe, de
méme que le fait de couper la parols & un de ses membres, ne l'ayant
pag entendu?

Le mode d’intexrelation est principalement basé sur ua “dialogue”
question-réponse. Quelquefois, une véritable discussion s'engage en-
ire plusieurs participants, qui dc angent alors leurs idéss. Trbés
rarement, une demande d'informetion complémentaire ou de clarifica=

tion est posde & llanimatenr,
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A/12.Moyens de contrfle utilisés pax 1'saimateus

On reldve:

~ un conirdle de la mémorisation des poinis-clels de la session

précédente (utilisstion du tableav-papier);

- des guestions en cours de sédance; mais on aobsewrve quelguefois des
bizis importante {par exemple: "vous avez compris?”... Aprés un

silence de 5 secondes environ, lfsznimsteur continue.o..)

Autre incident: aprés avoir vepaszé une pariiec des dispos, 1%ani.
mateur demande: "On les repasuse encore une fpis®’, attendant wo-
nifestement un "non". Or c¢'est uvn "oui" unanine! Meis la diffi-
culté technique pour vepasser les 10 derniers diapos est %elle

que l'animateur y renoncel
- 18 cas pratigues et les incidents.
On remarguera gue ces corntrdles, comme tous les contriles de
ce genre, permettent de déterminer que quelques participants ont

compris. Quant aux autres, on postule que, par leur silence, ils

ont également compriB...

Af13. Remargues générales sur l°snimation

= L'animation & une certaine rigidité, due au feit que 1l'animateur

8¢ base essentiellement sur le manuel du package. Ce faisant, il
est prisonnier de la planification théorique prévue, gu'il a du reg-
te beaucoup de peine & suivre {discussions qui se prolongent plus

que prévu, par exemple).

= La sftructure des journées et les points essentiels nous ont paru

ne pas ressortir de menidre préciss.

-~ On essiste & une évolution (de la premidre & la derniére séance),
ol l'animatenr personnalise de plus en plus ses -uestions {("Mone-
sieur X, gue pensez-vous de..."). lMnis cette politique est & dou-
ble trenchant: dfune part, elle peu’s permetire & certains de siex-
primer, mais elle peut aussi itrés bien renforcer ceriains itimides

dans leur état.

= Xelevons que la présentation des médias est trop peu prdsente
dans cette formation: on ne discute pas de 1'enseignement programe

né et de son utilité, par exenple,
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= Mentionnons finalement une trés bonne utilisation per l'animateur
des exemples donnés per les participants lors de discuvssions,

pouxr renforcer et illustrer son expnosc,

Nous estimons qu'une grende paritle des "critiques” gue nous nen-
tionnons ici sont dues su fzit gue i'animateur uitilisali un package,
et ne doivent pas 8tre interprétée coume une critique de sa compé-
tence en tant gquanimsteur.

B/ EVALUATION DE FIN DE COUES

B/1.

Un questionnaire comporitant 1% questions et un cas pratique
a été distribué & chaque participant & la fin de la cincuiéme et der~
niére journée de formation.

Ce questionnaire de six pages avait pour but esseniiel 1'évalua-
tion du vécu de la formation et son impact, ainsi qu'un contr8dls cCes
connaissances des perticipants.

Les questions portaient sur troia péricdes:

- avant le cours (1 et 2);
- aprdg les 5 journdes de cours (3 & 10);
- aprads le cours (11 & 13),

Nous présentons ce juestionnaire dams 1'annexe ¥Il,
Il faut dire ici que les participants ne possédailent pas tous le
méme nivea: intellectuel et rappeler gu‘ils assumaient différentes

sortes de responsablilités et de téches dans leur travail. Leur situa-
tion, sur le plan hiérarchicue, e.t égaiement di férente.

Pour ces raisons, les réponses fournies dans ce questionnaire

n'ont pas toujours une tandance clairve et géndrale,

Les non-réponses varient entre 0% et 50%, pour chaque gquesiion.

Une seule personne s'est inscrite librement av cours.

la moitié des autres ont euv mne attitude positive en apprensnt gu'el-

les allaient suivre ce cours de formation

Toved'surai la possibilité de faire plus ample connaissence avec mes

collégues d'sutres fabrigues, gue je ne connals que par téléhpone.”




B/2,

"ooo J'é%tais assez content gue mes supérieurs m'alent choisi.”
oo JV'étais satisfait de pouvely perfaire ms fowmalbion de chef.”

I1 y a également eu quelques réponses mitigdes failes par cerisine

participants:

"¥oild bien des frais généraux dans la situation aciuvelle; vu mon
yrand nombre d'années s.ec responsabilité (plus de 20 ans); mais
enfin allons voir, cela peut &tre intdressant.”

Trois ou quatre participants ont des sentimenis négatifs envers
le cours, car ils ne crcient pas que l'on pui:se apprendre le
métier de chef.

Certains mettent en cause les échelons supérieurs de lz hiérarchie:
"Méfiance, car dans la situation actuelle, mes supérisurs n'agis-
sent absolument pas dans un sens positif, de dialogue ocuvert, et obe
Jectif, mais dans un durcissement:"ici, c'est mol qui commande”,
Alors participer & un ccurs partant dans cette direction ne maursis

sbsolument pas convenu.”

YRéactions mitigde, sacha t que 1l°on pourrs difficilement appliquer

les enselgnements.®

Les réponses négatives proviennent donc surtout de participants qui
se demnndent comment ils pourroni appliquer ce qu'ils vont apprendre,

Les sentiments négatifs envirs le cours semblent aussi dls & 1%insuf-
fisance d'informations données avant le cours: geul le ypremier livre
fut distribué,

Les personnes ayant une attitude positive face au cours crolent &
son utilité. A 1*'intérieur de ce groups, on distingue les personnes
gui viennent{ su cours afin de confirmer leur maniére de feire et
celles qui désirent 8ire formées:

"Améliorer mon travail de responsable”

" Savoir diriger le personnel®.
Seulea trois perwwo:nes ne voienit auncune utiliié A& sulvre ce cours.

Hous pensons gue les personnes ayant un sentiment négatlf ou mitigé

gont celles qui se sont senties obligées de participer a ce cours.
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B/3. Les appréciations recueillies sont les suivantes:

o £
w & o
rt 2 4 =]
o & @
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= o H & &
& ] o o %
i = il fai Tt
Satiafaction générale - w 10
Compréhension géndérale - . 2 9 L
Rythme - .1 11
R8le de l'animateur - - 1 5 7

On utilise une échelle en 5 points pour c:tie évalustion,
les réponses recueillies n'entrensi pas dins la catégorie "msuvaise”

ni "médiocre”.

Dans le tablesu, on reléve:

= gue les participants ont été ern gdéniral bien satisfaits;
= qu'ils disent avoir bien compris l¢ cours;

= que le r8le de l'animateur leur a paru trés bhons

quant au rythme, la presque %o0ialité des rdéponses entrent dans

la catégorie "normale®.

Deux hypoth2ses sont possibles:

1) Si les rdéponses & la variezble ‘'rythme" sont enalysdées conmue
les irolsatres, 1l semble qre le rythme ne soit pas totale-

nent adéquat.

2) Les catégories en gquestion - meuvais 3 trds bon - ne corres-
pondent pas & cette variable,
Quelle eut lm signification du terme “"normal®?
Les participants ont-ils pergu 1'dchelle comue allant de
"lent & trés vite"§ Dans ce cas, un bon rythme sers noté

"normal” (case d'équilibre entre lent et 4rdés rapide),
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B/4, Les appréciations recueillies sont les suivanies:

4] W
] = h et
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2, 223 7 % %
£5 a5 = @ >
Dispos scnores - 3 6 3 3
Rétroprojecteur - 1 6 4
Jeux de »8le - - 5 5 3
Etude de cas/incident oo - 2 3 8

Ce tableau indique clairement gue les médias préférds sont ceux
pour lesquels les contremaitres perticipent activement. D'autre
part, il faut remarguer gue l'étude de cas et d’incidents es% beau-
coup plus appréciée gue les jeux de r8le: il semble que cela est

dd au fait que le premier (1°'étude de cas) implique moins person-

nellement que le second.

Parmi les remarques faitee su sujet de ces médias, dans la discus.-

sion qui a suivi cette évaluation, relevons les com entairss sur:

- ies diag:
"Il n'y a pas assez de dessins comiques.”
Pour notre part, il nous semble que les perticipants n'on: pas
6%té sensibles au comique des diapos.
"Ils sont faciles & sulvre.”

~ les jeux de rile:

La mesure avec laguelle ils sont apprécids dépend de 1lambiance
du groupe:

"On rigole du jeu et non de la personne."

Nous pouvons meiire en paralléle cette remarque et le fait que
ce média a moins été apprécié gque 1l'Stude de cas: les protago-
nistes du jeu de rdle ont~ils vraiment euw le sentiment gque les
autres participanis risient du jeu et non d'eux?

"lLes jeux de rdle créent vne ambiance."

" On réagit¢ comme dans la réelité.”




B/5,

B/6.

= e travall de groppes

"Hlg pas ét¢ msser utilisd .

Hous partageons aussl celte lmprens

giie chasun

PLe traveil de grouape pewmed une discussion & lagy

participe; chaque avis peu’ elinni &tre enltendu.”

lhye ZEme Aéme Abme Bilme
Journéde préférde ‘ & - i p b
Journée lao roins simée 5 5 i 2

Le premifre journde de sours semble aveir 6té celle

Suie B
£
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o
i
™
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&

le plua apprdcide. Toutelvis, cetie méne premisve
été, pour prés de ls moitié des poxticipents, celle gu'ils ont
le moins aimée. Jele pourvai’s s’explicver par le fait gue ceile

journde {le chef et ses collsboreteurs) ¢

les participants qui ont des collaborsteurs, aloxs gue ceux gul
n'en ont sucun s'en sont désintiressés,
La deuxiéme Journde n'z ¢té spprecidée de personne, alors gue %
participants 1s mentionne comme pdrible.

Les autres journdes n'ont paz éte speécialement apprécices, ni

rejetdes.

e moltie des pariicipsnts disent avoir lu entidrement et ioujours

lss livres disitribuds. Le tilers ne B & lu gue partiellement.
Pour notre part, nous svons observé gue personne ne se roférail,
lors des sémnces, aux problémes meniionnds dans les Livees. Est-
ce di au failt que les participanis re pewcevalent pas la rvelia-

tion livres » cours?

Les réponses guant & 1'utilité de ces livres peuvent &ire vegrou-

pées en trols cabtdgories:

= Jes livres onth une fonciior de mémoirer

i
"Méthodologie & laguelle je peun we rzéférer, lorsgue je seral

confronté avec des probldmes protiques,”

= les livres ont une fonctior de formation conplémentaire.

les livres permetlent “dg so

iz jour

de cours.”
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X1 semble, d’ausre part, que plusieurs perxsonnes n'aien% pas vu le
complémentarité de formation (ue rveprésentent les lLivres:

"Ils ne collent pas avec les dessins {3iapcs sonores).”

"Ces livree doivent se présenter autrement, sinon il n'y e gudre

de raison de suivre les 5 jeudisi®

B/7. A& le question sur les techniques utilisées couramment par les per-
ticipants dans leur pratigue professionnelle, e% qui ont été dé-
veloppées pendant le cours, les répconses obienues se réfareni aux
titres des 5 livres (Le chef et ses collaborateurs, Planifier, etec),

ou & des "slogans" connus (motivation, information, etc)

Il semble que les participants ont eu des difficuliés & rdépondre;
est-ce dfi au fait que le cours ne visait pas lfacquisition de %tech-
nigues précises? A noter que les contrezmaftres se sont peut-8tre
référés sux titres des 5 journdes, parce que ces iitres dtaient
inacrits au tableau noir, devant leurs veuXo..

B/B. Les participants précisent qu*ils ont appris des nouvelles techni-
ques qul sont ou leur paraissent utilisables dans leur travail
quotidien,

Nous constetons que les contremaftres ont tendance & inclure, en
répondant aux questions 7 et 8 tous les titres des livres du cours.

Pour les uns, les technigques nouvelles sont les techniques de re-
lations humeines, et, pour les autres, les techniques de managemen?
(contr8ler, organiser, etc)

On pcut constater, dans les réponses 7 et 8 que les participants
n'ont pas les mémes responsabilitds et les mémes tlches. Une par-
tie dentre eux ont des subordonnés et sont des "chefs", Les au-
tree ont seulement des responsabilités technigues (planning ou
contrdle),

B/Y9. A 1a question: "Y a~t-il eu des moments durant le cours ol vous
n'avez pas pu vous exprimer suffisamment?™, nous ne trouvons que
deux réponses affirmatives. La moitié répond qu'ils ont toujours
pu s'’exprimer, l'autre moitié ne donne aucune répense (ce qui nous
gsemble pouvoir 8tre interprété dens le méme sens).
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B/1l.

B/12,

B/1%.
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Personne n'‘est g8né par noitre présence pendant les journédes de
cours. Trois personnes trouvent m¥me agréable gus quelqu’un de
l'extérieur participe au programme. Une seunle personnce demande:

"Jue peuvent-ils tirer de la participation au programue?”

Les trois quaris des participants réponcent gu'ils seraient dési-
reux de participer & un autre progremue de formation. Les ithéaes
lez plus mentionnéds sont: relations humeines et informatique., Mais
que faut~-il veoir derriére ces titres... une mode (1'informatique)

ou un désir de connaissances pluvs approfondies de 1'8tre humain?. ..

Le gquart des personnes ne domnent pas leur opinion.

A la question sur les points modifiant la pratigue prnfeéﬁonnelle
des participants, la grande majorité a énuméré les aspects de re-
lations humaines (avoir plus de psycholcgie, de meilleurs contacts

avec les collaborateurs, etc).
quelques-uns ont déjad certains projets dforganisation.

I1 semble que le cours ait atieint un de ses objectifs: sensibili-
ser les coniremaitres aux probidmes de relations humaines. A noter
que 1l'on se situe ici eu niveau des projets et non de l‘applica-

tion pratique.

Les participants ont le sentiment que le programme avait été établi
pour n'importe quel contremaitre {ce qui est vrai, car c'est un pa-
ckage). Il faudrait l'sdapter & 1l'entreprise (les technigques spéci-

fiques pouvant alors 8tre utilisdes & 1'atelier).

Neuf personnes choisissent la possibilité qui leur st offerte

de faire certaines remarques.

Une série de remarques touchent le cours dans son ensenmble, la sa-
tisfaction, les médias, l'animasion:

"Cours formidable®

"Cours trés intéressant, pormetians de nous amcliorsr vis-d-vis de
nos collaborateunrs”

"PFélicitations & l'animateur gqui a2 su nous motiver."
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Une autre catigorie de remarques a trait aux difficultés que cer-
tains s’attencent de rencontrer gquant & l’applicaiion de certains
principes. Ile sentent que ces principes ne sont guére partagés

par les sapéricurs,

Un troisidme p8le est centré sur l'améliocration du cours de forme-
tions

"Les jeux de r8le doivent Etre plus développés.”

"Les questions adresades aux participanis devraient &fre plus
précises et plus incisives,”

*Le travail en grovoe devrait Eire plus utilisé.%

1a dernidre question décrit un cas pratique dans lequel un contre~
mafire n'accepte pas ane invitetion & une excursion de la paT$

de ses subordonnés (:1 donne liexcuse gue sa belle-mére lui rend
visite ce jour-la) e: craignant que, s‘il accepte, cela influence
négativement 1'atmosphdre dans l'atelier, car il ne serait plus
possible pour lui de garder une certaine distence 2t d'exercer ases

fonctions de =hef envers ses ccllaborateurs.

Une grande partie des participants ont cerné le probléms et 1lfont

analysé, de meniére aanéqg ate.

Certaines personnes cnt rencontré un probléme dane 1°analyse du

cas, qui peut &tre di & plusieurs facteurs:

- non aisance dans le traitement du cas (pas habitué & travailler
de cette manidre);

- non aisance au niveau verbals

- manque de volonté et;ou d'envie de répondre;

- manque Je connalssances ndcessaires pour snalyser le cas dans

l'optique du cours (c'est-d-dire, peur d'écrire des "b8tises").
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Un mois &% demi avnrés la fin du cours de formation, nous avons
interviewé les chefs directs des participants ! . Le but de ces en-
tretiens était &'appréhernder une dimension essentielle de 1'évalua~
tion que nous n'avionsg pu encore atteindre: le changement dans le

travail quotidien.

Nous avons mis su point un canevas d'entretien, que nous pré-
sentons dans l'annexe TX, Les entretiens ont &té enregistrés sur

bande, aucun interlocuteur ne s’y 4tant opposé.

Nous présentons, ci-dessous; un brel compie-rendu de chaque en-

tretien.

ENYRETIEN Is
Chef 1 / Farticipant A

2) wuelités du ben comiremsitre (aux yeux du chef)

~ Discipline
- Initiative
« Souplesse
= Montrer le bon exemple

- Savolr organiger

b) Croit en une poseibilitd de modifier le comportement, aussi par

formation

¢} Faiblesses du pariicipent A

- Trop sfir de luil
- Prend les autres de trop haut
Prefore les bons ocuvriers. les nouvelles maschines

Prebieme au nivesu de 1 orgenisaticon

fel)
gt

Falscns du choix du participent pour une formeticn

Lo Dirertion a choisl, sans lui dewandey son avis

e} Changements enyegistode

~ Bopne pius ¢'informaticns & ses collaborateurs
Donne des srgunerts surl Lo eohncix des méthodes de travail, plus
SouYent

- s

sloppese wolns 8 des suggestions de changemenis venant de ses

sollaborateurs

1) & noter que, pour des raisons de maladie d'une pert et "politiques" d'autre
part, seuls lea chefs ont pu Btre interviewés,(ce qui correspond d 3 particivuig.
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- S'accomode plus vite des nouvelles idées de ses collaborateurs

Essaie plus d’instaurer des changemenis

i

3

Critique moins le mauveis travail

4

Exige plus d'informstions et les itransme’ mieux

Changemnents attendus

Le chef n'avait pas d'attente spéeifique: Yle cours, dens son en-

semble;, doit faire du bien..."

Position du chef par rapport au genre ue formation du siyle "Savolr

8tre chef"

Est trés ubtile, mnis devrait &tre donné & intervelles wréguliers,

au moins chaque fois que des personnes vont &bre rom .édes conire-

naftres.

Connaissance du cours par le chef

A regu un livre du package et 1’a lu. Aurait dd 1l'échanger avec
les autres chefs; mais n'a pas eu le temps de prendre connaisssn-

ce des autres livres,

Rewarques géndrales

Le chef souldve le probliéme du choix des participants. 11 lui
semblerait plus adéquat de discuter avec les futurs parvicipants,
pour les rendre conscients du pourguol cve leur inscription. le
probléme pour ce chef est: “"Clest la Direction qui choisit, nous,

nous devons motiver ces pariicipanis... Dans ces oonditions, ce

n'‘eat pas facile...i"

les changements enregistrés sont dis, pour le chef, d'une part &
la formation, et, dYautre port, aux discussions que la formation

& provoqué entre lui et le participant.

I} reldve encore gue le cadre temporel de la formation (5 jour-

nées non consécutives) est le meilleur moyen de formation.

ENTRETIEN IT
Chef 2 / Participants B et C

a) wualités du bon contremsftre

- Savolr organiser - Informeyr
- Permévérance = Etre sy de sol
-~ Stebhilité

~ Réceptif aux nouvellesn idées
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b) Est persuadé de la possibilité de modifier le comportement, mais

remarque que ¢’est plus facile pour des techniques.

Participant B
¢) Faiblesses

- A de la peine & prendre rapidement des décisions imporiantes
~ N'est pas sfr de lux
-~ Manque de fermeié

d) C'est un choix systématique( pour L'emvei en formation)s "Tous
le monde doit v passer™. Le but est daméliorer les connalissanies
générales des contremafires et des gens d'esat-major. Pour le
prenier cours, on & envoyé ceux qui en sveient le plus besolinc
Aprds, seules les considérations d'organisation du travail ont

été prises en coumpie.

e) Changements enregistrés

« Staccomode plus vite des nouvelles idées
~ Trajite plus ses collaborateurs comme ges &gaux
-« Prend plus conseil auprés de ses collaborateurs avant d'agix

-~ Exige plus gue la méthode prescrite scit suivie

Changements aitendus, qui pne sont pas auparus

-~ Bitre prét a4 instaurer des changemenis
- Alguillonner ses colliaborateurs pour un eflort plus grand

« Suggerer de nouvelles gpproches pour résuudre les problémes

Participant C

c) Faiblesses

- Trop impulsif
- Son propre systeme u'organisation nYest pas su point

-~ Gontact bon avec gon groupe Ce trmwall; mais pas avec ses pairs
d) M8me réponsee que ci-dessus

e) Chankements enregistrés

~ Refuse moins de Taire des cowmpromis
« Insiste moins gque toubl scit fait selon sa proore méthode
- B'acoomode plus vite des nouvelles idées

- Prend pilus scuvent conseil auprés de ses collaborateurs avant
diagir
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Insiste beauscup plus 4'&sre informd

¥

Veille plues & ce que les membres dun groupe siendt uwn Svavail
conforme & leurs capacités

-

"

Met plus scuvent ses nouvellss idées & 1'esszi dans le grovpe

]

Demande plus scuvent des efforis & ses sollaboratsurs

Changements stlendus (et qui ne ®e sont pas menifestés)

- Etre prét & insteurer des changenmenis

$

- Répliser les propositions faiftes pery ses collaborateurs
- Attribuer des téches spécifigues aux menbres du groupe
- Suggerer e nouvelles approches pour résoudye les problémes

f) Ce gue pense le chel du genre de formamtion

c .- Embarrassé pour répondre ...

g) Connais e du cours
A re¢u un seul livre et 1'diu
4 aussi pris connaissance du cours lors d'une “"démonstration®

(,.résentation des diampos sonores de la premidre legon)
ki

ENTRETIEN I1I

Chef % / .articipant D

2) yualités du bon contremalire
- Etre & l'aise avec d'euirces personnes

- Bonnes qualitée professionnelles

b) Croit en une possibilité de modification du comportement, prin-
cipalement par une formation sur le tas, et une wmise dans des

situations de responsabilité de plus #n plus grande.

La formeition en dehors de l'atelier est tout-2-fait valable, cay
des problémes géndéraux peuvent y ftre abordés. D'asutres bases

peuvent y &tre données.

¢) Faiblesses du participant D
- Caractére trop "bouillant” ("1l faui le freiner”)
~ Pag assez de recul par rapport & ses collaborateurs

-~ Trop familier et fait trop bloc avec eux.

d} Le choix se fait autoritairement, pour pallier son caractére

bouillant.
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e) Changements enrxegistrés

~ Refuse moins de falire des compromis

~ Soutiert plus les membres de son groupe

- S%accomode plus vite des nouvelles icées

- Critique plus l'action, meins la personne

- Est plus pr&t & instaurer des changementis

-~ Dirige de fagon moines sutoritaire

- Attribue plus des tlches spécifiques & ses collaborateurs

- Aiguillonne plus ses collaborasteurs pour un effort plus grand
- Déoide mieux en détail ce qui doit &tre fail

~

- Veille plus & ce gque les membres du grovupe aient un travail
conforme & leurs capacités

~ Met plus ses iddes & l'sssai dans le groupe

- Encourage plus les personnes traveillant lentement & travaillier
plus vite

-~ Suggére plus souvent de nouvelles approches pour résoudre les
problémes

Ces changements étaient-~ils attendus?

"Oui , mais j'en attendais plus, surtout vis-a-vis de son traveil.

Au niveau verbal (parole), c’est trés positif:"

f) Position paytapport & ce genre de formation

Bon, pourrait aussi &ire utilisé pour les échelous supérieurs...

&) Connaissance du cours

A peu regu d’information: a tout justs feuillete un livre.

"Nous n‘avons pas été motivé pour ce cours.”

Remarques générales

Ce chef reléve un nombre considérmble de changementa. A noter gue
certeins vont & l'encont—e de ]l'anélioration des faiblesses rele.
vées {apme le cours, le participant semble encore plus proche

de ses collaborateurs)

Ce chef s'est proparé & l'entretien: smire sutres, il a 1lu tous

les livres du cours, pour cette ocpasion.

I1 zouligne, tout au long de l'entretien, 1°'importance de ia moti-
vation: "Il faut motiver les contremalitres; meig pour les motiver,

il faut que les chefs d'atelier le solent aussil”




- B4 =

ENTHETIEN IV
Chef 4 / Participants E et ¥

a) gualités du hon contremaftre

- Savoir diriger la personne nouvelle arrivée sur le peste adégual

- qualitdés pédagogiques et psychologiques
- Gestion de groupe

b) La possibilité de medifier le comportement dépend de 1ifige et ca
caractére de la personne.

Pour changer, il existe plusieurs meoyens; la formation est un moyen

Judicieux, nécessaire.

C'est réellement un outil de changemert, s'il v a possibilité de

transfert dans la pratique (ce gui impligue 1'existence d'un suivi)

Participant B

c) Faiblesses
Pas de réponse de la part du chef {prcbléme de reiation entre chef

et participant, car appartenant tous deux & une mme coumission).

d) Le choix s%est porté sur le participant pour Jai donner une ou-

verture & certains sujets

e) Changements enregistrés

Exige plus souveni que la méthode prescrite soit suivie

-~ Veille & ce que les membres du groupe aient un itravail conforme
& leurs capacitds

- Demande plus souvent aux collaborsteurs davantage que ce qui

est possible,
Ces oha gemenits ¢taient tous attendus

Participant F
&) Changements enregistrés

- Refuse plus souvent de faire des compromis

-~ Dirige de fayon moins autoritaire

-~ Critique plus souvent le mauvvais trsvail

- Exige plus souvent gue la méthode prescrite soit suivie

- Bxplique pius souveni sa manidre de procéder

£) Pgsition par rappori & ce wenre de formeiicn

" Crest valables les gens ont eu du plaisir, iis ont pu B'expri-

mer™
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2) Conngissance du cours

®Jiai juate feuilleté les bouguins. Ciest du reste toud ce gue

j'ai eu entre les mains...”

Hemargues générales

- A noter gue cet entretien; plenifié pour une heure, n's pu durer
plua de 35 minutes. Ce qui expligue que certaing points n*alent

pu &tre abordés.

~ Héelle satisfaciion du chef vis-3-vis du nours et des réauitate
obtenus. Toutefois, il déploere gue Jes pariicipants, de refour

dans leur milieu de travall, nisiend pas reguls son alide.

ENTRETIEN ¥
Chef 9 / Participants Get H.

a) qualitcés du bon contremafire

- Qualités professionnelles

- Conscience des problémes de 1'entreprise-
+ mieux comprendre le paussage deg instrucilons Direciion-ateliers
("1le contremaftre » huileur dez roun,. *)
+ apprendre & orgeniser le itravall
+ maintien de la discipline

+ apprendre la coumunicaition avec les gens de 1Y'éguipe
b) La forumtion peut aider pour modifisr le comportement Oun peut%ﬁ
former pour devenir coniremaitre.
Partigipants G et H
=) Faiblesses
(Le chef évite de s*impliguer en donnant des réponses précisea)

d) C'eet 1 organisation des abeliers gui a présidé an choix, On

inscrit des perscunes quon veut former comme chela de gyoupe.

e) Changements enregistrés

i

G/
-~ Refuse moing mouvent de faive des coapromis

- Soutiem lus les membres du groupe

¥

S*accomode plus vite des nouvellss 1ddss

4

Critique plus l'action, meins la persocinne

]

Critique plus le mauvais iravail
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§

Discute plus scuvent du rendement qui doit &%re obienu

Attribue plus souvent des tBehes spécifiques aux collaboraiteurs

H

- 3¢ laisse beaucoup moins convaincre par zes collaborateurs lors
de discussions

~ Met plus souvent ses nouvelles iddes & 1l'essal dans le groupe

- Soutien moins souvent les membres de son groupe
- Qritique plus l'asciion, moins la personne

- Laisee moins agir ses collaborateurs de la manidre qu'ils pré-
conisent

- BSuggbre plus souvent de nouvelles approches pour résoudre les
problémes.

Changements attendus

Ce chef attendait plus de changements. I1 lui semble que les ré-

sultats n'ont été que dans une geule direction: l'apprentissage

de la communicetion avec les gens de 1'’équipe,

Remarque au sujet des changements observés:
I1 faut noter le r8le joud per le fait que les chefs de groupe/

participants au cours ont pris leur fonction juste avani le dé-
but du cours. L’expérience pratique qu’ils ont acquise Jjoue donc
un r8le important,

N

f£) Position par rapport au genre de formation

Ce chef ne parle paus du tout de la formation "aux relations hu=-
gaines", en général, mais du cas particulier du cours "Savoir
gtre chef",

“Je ne suis pes emballé: ce cours est trop resireint, uniquement
axé sur les relations humeines.®
"Le cours de l'Adost, est plus long, plus technique, fait plus

appel aux notions d'organisation, d’implantation, etc”

Connaissance du cours

o
S

Ce chef afff{rme avoir®Bonneissance de tout le cours. Mais s'agit-
il simplement d’un livre et d’'une "démonstration"(diapos sonores)

de la premiérc sdéance?

Kemarques générales

- Ce chel est le plus critique par rapport au coure et 4 ses résul-

tats., On peut mettre cette attituue en relation avec la "demandse




- 37 =

de cours". En effet, c'est son dépariement qui a fait la demande
4 la Direction dfun cours de formation pour les contremefires/
chefs de groupe. L'idée de notre inlerlocuteur était de se rac-
corder sur le cours de 19Adost, guisguiune dguipe précédenis
1'avait déja suivi. Mais lentreprise avalt entre teups scheté
le cours "Savoir 8tre chef",

- Nous avons menifestement releveé un désir de la part de ce chef
de nous utiliser pour, "sclentifiquement®, démontrer le peu de
valeur du cours "Savoir €tve chef”; jeu dans leguel nous ne pou-

vions entrer.

Remaryues concernant cette évzluation

Coneidérant les 5 entretiens gue nous venons de présernter, nous

pouvons remarquer que:

~ 11 exisie une grande différence au niveeau des attenies Jee résul-

tats de la formation, enitre les différents chels;

- les chefs directs ne connaissent pas le cours, ni le moddle de

chef qu‘il véhicules
~ globalement, 1: formation a é%é imposée, sans 8tre expliquée;

-~ les résultats enregisirés scnt différents d'un participant a 1l'au-
tre. Mieux, ils sont parfois opposés: pour un certain critére, on
observe un glissement vers la droite (direction rarement/Jamais)
pour un participant, et un glissement vers la gauche (direction

souvent) pour un autre;

« le nombre des changements erregistrés varie aussi considérablement
d’un chef & l'autre. Nous pensons que ce phénoméne est 4d plus a

la personalité du chef quauvx changements réellement intervenus:

- potons encnre'que 1'interprétation de la cotation & l'aide de 1l’'é-
chelle d’attitude que nous svons utilisde (voir anmexe IX) pose
probléme, dars la mesure oD la gotation "evant le cours” et celle
"aprés” a été effectuée au néue moment. Ydéalement, il aurait fallu
1*utiliser avant le cours et la réutiliser aprés. Ce ul n'a pas

été poesible (voir remarque, p.12/13);
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« Mentionnons finalement l'embarras de nos interlocuteurs face a
la derniére question de notre canevas, portant sur le suivi de
formation, c'est-d~dirve 2 l'encadrement des participanis aprds le
cours. Cet embarras semble monirer que le probléme de cet encadre-

ment n'a pas été posé dans l'enfreprise.

I¥/7. Cong ons de notre intervention dans lp premidre entreprise

Les trois évalustions gue nous avors menées dans cette entrepri-
se nous ont permis d’appréhender un certsin nombre de problimes, que
nous allons résumer ici.

Mentionnons tout dfabord le mangue d’objectifs clairs et qui soien!
partagés par les partenaires. M8me au niveau des chefs d'atelier, il
n'existe pas un consensus: certains parlent "d'améliorer les connais-
sances générales", d'autres "de maftriser les techniques de\commandem
ment, d'organisation, etc". Dans ce cadre, les pariicipants ont de ia
peine 3 se situer et, leur participaticn étant rendue obligatoire,
ne sont pas du tout motivés. Cette motivation pourrait toutefois &tre
provoguée par une information préalabdble adéquate. Mais elle a é%é o-
nise, de méme qu'une information touchant les chefs directs des futurs
participants.

Un autre probléme est la prise de conscience graduelle, par les
participants, du fait gque les principes du cours ne sont pas ceux
gul sont en vigueur dans l'entreprise. Ici est alors posée la ques-
tion de l'actualisation de leur formation, si les nivesux hiérarchi-
quement supérieurs n'ont pes une vision des problémes identigue &

celle véhiculée par le cours,

Relevons encore le falt que le cours est irop dense pour le temps
a4 disposition., La solution résiderait-~elle dans une augmentation des
jours de formation?

Notons encore le probléme né de 1l'utilisation d’un pezckage. En
effet, par définition, le package .st une formation passe-partouti.
Partant, elle nest pas d'emblée adapiée a lfentreprise. Le fait de
faire appel aux problémes vdcus par les participents - donc aux pro-
blémes vécus dans l'entreprise - semble de pas avoir é3¢é suffisant

pour gue les formés se sentent totmlement impliqués. Des remarques
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comme “"on aurait préféré discuter de méthodes, de techniques préeci-
ses utilisées dans 1l'entreprise"” le montrent bien,

Rappelons finalement le probléme posé par le nombre d°dévaluations.
Les trois seules évaluations appliquées n2 nous ont pas permis, &
notre avis, d'appréhender de manidre suffisante le transfert de la
formation. Par contre, nous avons bien étudier le vécu pendant les
journées de formation, et l'attitude des participants face a ce cours.
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Vv 1A DEUXIEME ENTREPRISE 1/

¥/2.Choix d'une formstion

Par opposition & la formation évaluée dans la premiére entrew
prise, nous voulions étudier une formaztion jechnique.

Le deuxidme enireprise nous proposait sreis formaiions répon-
dant & ce critére:

- une formation av réglage des relaisg
« une formetion & 1l’analyse de la valszuy;

- une formetion au MPM.

Notre choix s’est porté finelement vers cette derniére forme-
tion. L'aventage qu'elle offrait résideit principalement dans le
fait quielle avait eu lieu en 1973 et guainei nous avions un plus

grand recul.

¥/2.Description de la formation retenus

Sous le titre d*"initiation au MTM (Method Time Measurement)®,
cette formation visait & itrensmestre "la itechnologie de mesure de
l'activité humeine par des temps prédéterminés®. Le cours dureit
35 heures, & raison de 3 heures par semsine. Sept personnes y ont
participé: 5 provenaient du burenu des m thodes (EDM) ot 2 autres,
du service de calculation (calcul des cofits).

Ce cours était animé par le chef de service don% dépendent les
5 personnes du BDM,

V/3.Modéle d'évaluation

Nous ne pouvions reprendre ici le modéle élaboré pour la pre-
migre entreprise. En effet; nous n’avionz pas accés & la période
avant-cours, ni au cours de formetion proprement dit (étant donné
qu’il aveit eu liew en 1973). bLes sevles informations que nous pou-

vions recueillir étalent celles gue pouvaient nous fourair les per-

1) Le sous-groupe chargé de 1l'dvaluatiocn de cette formation a8 été rdduit,

aulse & une défection, & une mseule personne: Debdtazn, P.4.
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sonnes de l'entreprise, ayeant é%€ en son iemps en conbach aves
catte formation.

Hous avons donc restenu les évaluebions suivantes:
- une évaluation par interview de Lsnimzteur;

- une évaluation par interviews des participanis.

V/4.Evalustion par entretien avec 1‘animetens

Hous n'avons pas créé d'instrusent précis pour cetie dvalua.
tion. Notre but éiait de recueillir sutent d'informations gue pos-
sible, per entretien non-directif avec I‘animateur {par silleurs
chef de service dans llentreprise en question). Nous avions toute-
fois un certain nombre de points trés généraux gue nous voulions
sborder: la raison de 1'introduction du MPM dans ] 'entveprise, ls
gtructure du cours, les participants st leurs réactions au cours,
lee applications de lo méthode dans le travail journalier, eprés le

cours.

Les faits principaux ressortis de cet entretien soni les suivants:

4<1. Introduction duv MTM dans l'entreprise

L'animateur e suivi, guelques anndes auparavant, un cours MPM,
& 1l°extérieur de l'entreprise. Il y revient, enthousiasmé et dési-
réux d'introduire cette méthode dans l'entreprise, de communigquer
cet enthousiaeme & son service. I) prépare alors une formetion

interne pour les personnes du BOM.

4 2. Intéx8t du MTM / But du cours

De l'avis de l'animateur, le chrononétrage est devenu une Tou-
tine, ce gui a conduit & la perte de la notion disnalyse. 71 fal-

lait alors donner aux agents des méthodes une nouvelle motivation.

Diautre part, le chroncméirage est vu comme une méthode irds
subjective. Le but du cours es’ de former & une nouvelle techni~
que gui oblige a analyser dang les détails ls facon d'interpréter
le travail, le décomposer @t rech@rchér la méthode optimale de

travail.
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-, A noter que le MTM ne peuil purement et simplementi remplacex

g le chronométrage. Il ne peut &ire utilisé que pour l'éitablisse-

ment de temps répétitif (grandes aéries),

Le MPM permet aussi de consiruire des tablemsux g¢ui vieillis-
sent moinse vite. En effet, cette méthode permet 4'introduixe la
notion dfagccoutumsnce (le temps diminue de 20 % pour chague dou=
blement de série).

4,3, Désignation des participants av cours

La perticipation au cours est imposde sux 5 personnes du BDM:
1'une d'entre elles est le chef de bureau. Nous nous trouvons

donc dans la situation sulvante:

Dang 1'organigramme: Dans la formation:
Chef de service Animateur du cours
Chef de buresau Participant
Collaborateurs du BDM o Participants

L'animateur émet aussi 1°idée (en 1973) qu'il serait bénéfique
d‘associer 1le bureaun de calculation & cette formation., L'utilité
lui semble évidente: elle concerne 1l'utilisation du MTM pour 1'étu-
de des devis, travail qui incombe au bureau de calculation. Comme
ce bureau ne dépend pas du méme département que le BDM, 1‘asnimateur

soumet sa proposition & la Direction.

Celle-ci admet le bien-fondé de cette proposition; et prie le
chef de service du bureau de calculation de déléguer 2 personnes

de son choix au cours.

4.4. Structure du cours

Nous relevons danm la streuture du cours, les moments suivants:

- information avant cours.
Elle touche les participants et comsiste A leur indiguer que la
formation qu'ils vont suivre est un cours d’initiation au MTM,

gqui est une nouvelle méthode d'analyse du fravails
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-~ le gours proprement dit:
+ introduction sur les avantages et les duts du MIM,
+ historique du MIM,
+ théorie/technigue du MTH,
¥ comprie exemples poritant sur des cas pratiques de la vie de
tous les jours (par exemple: casser un oeuf, ésnuer les cartes
ou encore signer) et sur des cas pratiques professionnels (BDM).

- aprés le cours proprement dit, 1l'étude d’une horloge. Cette &tu-
de touche uniguenment les participants du BDM; elle dure 2 mois.
Elle consiste en une étude d‘un objet que l'entreprise va réali-

se 1)

» L'horleoge eat "décomposée” en plusieurs parties, chague
groupe de 2 personnes iraveillant sur 1'une d'elles. Chaque grou-
pe fait le point périodigquement avec 1l'animateur (mais celui-oi
restant tout de mBme “assez 3 1'écart"). Le chef de bureau est
nommé coordinateur de cette étude, Il était prévu que les parti~
cipants puissent sulvre leur étude Jusqu’ia la réalisstion doncré-
te de 1'horloge (étape qui n'a pu se faire, ou seulement en par~

tie, pour la raison donnée ci-dessous 4 Y.

4.5. Beprésentants du personnel

lbes représentants du personnel sont informds de 1°'introduction
de cette nouvelle méthode dans l'entreprise. Leur réaction est une

opposition & celle~ci comme moyen exclueif de rémunéretion.

En fait; il ne semble pas que l'entrep ise ait envisagé d'uti-
liser le MIM dans cette optigue. Actueliegent; 1l est utilisé pour

le calcul des normes2 2t non celul des salaires.

4.6, Répctions snregistrées par 1l'animateur aprds le cours

a) Au oureau de calculstion

Aucun changement n’'intervient. A noter que, contrairement aux
membres du BDM, les 2 participants de ce burean n'effectuent pas
un trvavail pratigue zprés leur formation. Dlautre part, 1° nima=-
teur attendait gue le chef de ce bureau s0it enthousizsmé par
cetiz nouvelle méthods. En fait, il ne reléve gqu'un intért mi-
tigé de sa part, et pas d’enthousimsme du tout. Le raison invo-

quée par ce chel est "on n'a pas le possibilité de 1'appliquex®.

1)

4 noter qu'il était préva une fabrication de 500 horloges. En réa-
Lité, i1 m'en sers construii que 200C.
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Si les personnes du buremsu de calculation ont un probleéme,
glore ils vont au BDM pour chercher ces informations. Le seul
avantage du cours a &été de leur permettre d'acquérir un langege
conmun, de manire & pouvoir se comprendre avec leg personnes du
BDM,

Lianimateur attendait aussi que le¢ chef de département de cé
bureau participe & l'encadrement de ses collaborateurs, en les
sollicitant loxs de leur retour 3 leur poste de travail. Il cons-
tate gue ce n'a pes été le cas.

Une sutre possibilité aurait été que le cours ait donné aux
2 participents de ce bureau une €tincelle, qui les aureit motivé
A4 introduire la nouvelle méthode dans leur burszau. Mais les per-
sorgmld $és des 2 participants n'ont pas permis l’'éclosion de cette
dtincelle attendue.

b) Au buresu des méthodes

A Lianimateur s demandé que chague participant ait toujours en
route une étude MIM. Cela n'a pas toujours pu se faire. On indique
2 raisons de non-utilisation du MIM:

- déseccord entre les normes MPM et les temps appliqués dans 1l'en-
treprises

« pour les travaux de courte durée et / ou de volume iéduitg le
MTM n’est pas rentable.,

Autre probléme: i) faut disposer de pius de temps jusqu'a ce

quion ait totalement intégré la mithoce.

On peut aussi relever que certains participents n'utilisent
pas spontanément le MM, I1 faut leur demander co...ent ils ont

fait leur étude. Alors, aprés, ils s'y metitent...

V/5. EVALUATION PAR ENTRETIENS AVEC LES PARTICIVANTS

5:.1. Instrument

Koum svons créé un ganevas d'entretien qui nous permette d'ex-

plorer desux champss
- le cours de formation, par les impressions qu'il s laissées dans
l'esprit des perticipantss
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-~ la période mprds cours (197%-1975) et l'utilisation pratique de
la méthode apprise,

Nous présentons le canevas en annexe (£},

5.2. Personnes touchées par 1'entretien

Hous mvons mend, peandant deux matindes, 5 interviews,
Les 2 personnes non $ouchées étaient:
- le chef du bureau des mdéthodes {pour des raisons de "problémes
internes™);
~ une des 2 pewxsonnes du burecau de calculation (“pour ne pas trop

déranger ce service”).

RESULTATS UES ENTRETIENS

5.3, Iddologie du MIM

Il semble que l'animateur ait réussi & faire passer 17idéo-
logie du MM, & ce sujet, on velévera certaines rensrques des p I'-
tieipantss '
~"le chronométrage, ¢'est démodsé; age n'est plus humainp" et

~-%8 1’avenir, on puourra donuer des temps sans 8tre la bBte noire. ™

Derriére ces prises de position, on reléve toul le problime de
la relntion & l'ovuvrier & l'occesiocn du chronumétrage. La plupart
du teaps {"quand cn ne peut pas ddiplacer le poste de travail™), il
v 8 un face . face avec l'ouvrier qui peul percevoir l'agent comme
une persomnne Qui vient modifier les temps {avec une limison impli-
cite avec le rendement et le salaire). Ce contact ouvrier-agent peut
8tre trés disagroable. Le MTM est alors congu coume une méthode qui

peruet de 1o suppriaer,

- "Rlustrument egt plus gxach, olus pro ond, plus objectif.”

1i y a 14 upe criftique implicite du chronométrage, pergu comne
subjectif par ceux qui 1'utilisent., Cette analyse peut &ire peryue
com.e pouvent dilférer suivant ila personne qui l'effectue, suivant
zes humeurs, etc. U2 nouvel instrument est ve coume une méthode

¥plus scientifique”.
hows pouvens encore mebtre ces remarques on parallsle avec une
de Pl'snimateus:

“Lus gerns Jdu BDK ont compris lm valewr du MM 7
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.4. Le cours de formation

Les perticipante reldvent gue 17infoymetion avant le cours sur

N 1 . .
ce qui allait se pesser était trop resiveinte » Guielle se réspu-

mait & 1l'cbligation de suivre le cours e% su Sitre du cours.

Toutefois, cette aporéhension est Levée pour la plupars dés le
début du cours (introduction sur les avanizges e% les buts du MIM).
Le but du cours leur paraft clair: "pouveir travailler plus sciens

tifiquement”.

Un probléme sculevé a trait au travail pratique des 5 vpersonnes
du BDM sur 1‘horloge, travail qui a duré 2 mois. Tous relévent que
le fait de les mettre en face d'un probléme si complexe les a un
peu désargonnés (méme si 1'horioge a &%é décomposée en plusieurs
parties, dont chacune & fait 1°objet du 4ravail d'un groupe de 2
personnes). Le probléme était trop vaste, il y eavait %trop de choses
4 modifier au niveau des postes de travail pour gue 1°étude soit va~
lable. D’sutre part; par menque total de pratique, 1°analyse de cha-

cun divergeait de celle des autres, et les participants avaient de
la peine & se mettre dlaccord. Et c'est ici que les participants
attendaient une intervention du "mattre", intervention qui puisse
départager et indiguer "la bonne solution” (Réaction typiquement
scolaire: le maftre sait, les éléves ne savent pas: on ne parle pes
de rechercher une solution ensemble...) Cette situation conduit alors
chacun & soulever le probléme du manque de pratique de 1'animateur
("Il n'avait jamais pratiqué réellement le MIM... ge aurait été drf-
lement utileo..")

Un autre point qui a été soulevé nous parait important: plusieurs
participants disent ne pas avoir été mis au courant des résultats
de leur analyse. On reléve des réactions du type "On aurait tout de
m8me voulu savoir si noire analyse dtait exacte et guelle en a éte
1'utilité..."

5.5. Applications

Aprés l'application supervisée de 1'horloge, il semble quiil y

ait eu un grand vides

Ne pae oublier que les faits et les imoressions rapportés sont des
souvenirs d'évenements, de sensation ressentis 2 ans auparavant.
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"hprés l'éfude sur 1l'horloge, on n'a pas eu la possibilité de tra-
vailler sur d'autres produits.”

Un seul partioipant cite une 4f%ude perscnnelle, ok 1l & utili-

sé le MIM (il indigue qu‘il & eu beaucoup de plaisir & le faire),

Les raisons que les participants donnent & cette absence dlap-
plications sont de deux ordres:

= "un manque total d'expériences.”
On peut deviner derriére ces propos un probldme de supervision.
En effet, 81 je n'ai pas d’expérience, je n'ce pas me lancer
seul dans un tel travail ou alers, j'asi besoin de guelqu‘un pour

me guider.

- "le fait d'@tre toujours "sous pression®, donc de ne pas avoir le
temps d'utiliser le MTM, car une telle utilisaition demande un
teups de réflexion %rés grand.”

Actuellement, 11 semble gqu‘une nouvelle dtincelie a surgi, rel-
lumée par le chef de service. 4 des 5 participanss se mettent & un
travail commun., Il s'agit d'un travail beaucoup plue simple que ce-
lui de l'horloge: c’est l'aménagement d'un poste ce travail. Le tra-
vail se fait individuellement et périodiguement, les 4 se réunissent
pour débattre des résultats obtenus., Les participants interviewés
semblent attacher beaucoup d'importance & cette dtude, qui leur per-
mettrait de progresser dans 1'"intéricrisation® de la méthode. Il
nous semble avoir pergu gqu’ils mettaient assez d'espoir en elle;
c'est-a~dire qu'elle est comprise comme le point de départ d’une

utilisation plus fréquente de la méthode dans le bureauv.

Considérant le mﬁnque d'applications pratiques depuis 2 ans,
nous avons demancé & nos interlocuteurs quelles en #taient les rai-
sons. Il én ressort que, principalement, il s'agit "du chef de bu-
reau, Qui n's pas su profiter de 1'occasion pour amener une nouvel-
le technique de ftravail®, "Il niy a pas eu d'intérét de la part de
ce chef, bien gqu’'il ait suivi ce cours.”
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5.6. Cadre d'utilisation du MIM

Un asutre probléme soulevé eat le cadre d'utilisation du MTM.
Nous pensons que l'introduction d’une méthode comme le MIM dans
une entreprise provoque plusieurs changementss au niveau du travail
des agents de méthodes, mais sussi au niveau des relations du BDM
avec les autres départements {ouvriers, contremafires, etc), au ni-
veau de lorganisation, etc. Ainmai, plus qu’un changement ponctuel,
il s'agit bien plut8t d'une modification de ls politigue interne de

l'entreprise,

Le probleéeme gui se pose aux participants est gque cetds intre-
duction du MIM ne leur semble pas inclue dans une politigue générale
de changemént, allant dens le méme sens {est-il possible d'intro-~
duire cette méthode, sans rien modifier d’autre 7). Tout au plus,
ils espérent que les implications du changement de méthode aient 8%
planifiées & un niveau supérieur au leur.

%.7. Le bu de calc $io

Les participants du BDM ont bien conastaté que 2 personnes du
bureau de caleulation aveient suivi le cours avec elles. Mals elles
se demandent quel en & é%é le profit pour elles. En effet, rien
n'sa changé dans leur relation: ces personnes-la, dds qu’elles ont
un probléme, viennent asu BDM ef disent:"Tous gqui travaillez avec

le MM, gqu'en pensez-vous?,.."

Pour ls personne interviewde de ce bureau, le cours était utile
unigquement pour discuter avec les nerscnnes du BDM, car "oo n'em-
ploie pas ce systéme chez nous”, Pour elle, le but du cours éfait

de développer les bonnes relations bureaun de celculation - BDM,

Etant donné 1%objectif de ce cours (4el qu'il a é%é compris),
il eut alors été suffisant de ne donner que la base: "“on aurait

pu se passer des détails",

Cette personne penae encore que cette formation est utile et
qu’il serait bon que chague person e du huremu de caleculation 1fait

suivie,

A ls guestion portant sur l'utilisation du MIM dans le travail

guotidien, les 2 raisons invoguées pour son absence sonit
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-~ on nla pas pratiqué depuis 2 ans, alows on perdo.o

- @n pourraii; meig on n’a pas le templ...

6. CONCLUSIONS

Nous allons nous interroger, dans cebdte pariie, sur la signifi-

cation des éléments recuelllis, que nous avons décrits cl-dessus.

6.1. Prenons fout d'abord le cas duv buresu de ocslculation. IL semble,
d'aprés ce qui reasort du dernier imterview (ef 5.7.) quz 1’'objec-
$if quavait formulé lfanimateur & 1'¢gzard des 2 personnes de ce
bureau (utiliser le MTM pour le calcul des devis) n'ait pas passé
et ait €4¢é vemplacé par: avelr un langage commun pour discuter
avec le BDM. Cette transiormation n'es$ pas pour nous surprendre.
E_n effet, considérons la succession des personnes contactées pour
faire paxrticiper le bureaun de celculation & la formation: enimateuvr
(chef de service) - Direction - Chef de service - (éventuellement
chef de bureau) -~ Collaborateurs du bureau. Il est donc probable
que l%information ait ét¢ tronquée guelque part dans ce réséau de
commnications. D'autre part, nous avons relevé gque la Direction
"a prié le chefde service de déléguer 2 personnes du bureaun”.

Il semble donc gqu'on n'ait pes négocié cette participation. Le

chef de service semble donc avoir réagit parcegqu’il avait regu un
ordre de la Direction. Or cette absence de négocistion semble avoir
eu comme effet la pon-implication (encore moins 1*identificetion)
de ce chef & lo formation. Partani, le chef de service n‘a pas Té-
pondu aux attentes de l'animateur qui aursit désiréd un encadrement
des 2 personnes du bureau de calculation. Le probléme semble donc
résider dane le fait quion n’alt pas traité de la struciure dfac~

cueil du MPM, dans lisntreprise,
9

Hous ne sommes donc pas édtonnds d'apprendre l'absence d'utili-
sation de la meéthode dans ce bureau. En effet, ni les structures
de ce bureau ne sont modifices de maniére & imposer ce changement,
ni les personnes ayant suivi le cours ne sont prétes & provoguexr
un changement dans ce sens., Je méme, il nous semble gque 1e cours
étailt principalement axé sur le MTM, en tant qu'outil de travail
d*un bureau des métheodes. Il est probadle que ce fait-1la ait aussi

ingiter les 2 participants du bureau de calculation a "se sentir
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& part”. Pinalement, relevone encore que 1'étude pratique de 1°hor-
loge n‘étalt pas deatinde & la cmlculation. Ici encore, ils ont pu se
séntir rejetés, les renforgant dans 1'idée que le cours ne leur éteid

.pas deatiné.

Etant donné les arguments énoncés par les participants du BDM con-
cernant le MM, ef le partage de l'idéologie de lanimateur; on

peut s'dtonner de constater que cette méthode ne soit pas utilisée
plus souvent dans le travail guotidien. 51 1°on se référe a la re-
marque "aprés l'dtude de 1l'horloge, on n'as pas eu la possibiliié

de travailler sur d'autres produite™, il semble que les participantis
ne soient pas responsables de cette absence d’utilisation du MTM.
C'est ainsi que nous avons cherché ailleurs une explication. Nous
nous sommes arrétés sur la personne du chef de bureau.

NHous constatons:

-~ que ce chef a été mis sur le méme niveau que les autres partici-
pants auv cours: tous ne connaissaient pas le MITHM;

- qu'dl 8 été "nommé" (par l'animatcur) coordinateur de 1‘étude
sur l‘'horloge;

~ qu'il nia pas manifesté d°'intérét pour cette méthode;

- gqu'il n'a pas su profiter de l'occasion pour amener une nouvelle
technique de travail dans le bureau.

Tous les participante noue ont décrit la difficulté gu'ils ont
ressentie A& travailler sur l'horloge. Le chef de bureau (m8me en
tant que coordinateur) n'a pas d8 y échapper. Ainsi, il ne pouvait
pes intervenir comme "chef" ("celui qui sait") dans cette étude. Tous
devaient en référer & l'gnimateur. Il semble donc gue le chef de
bureau ait pexgu la méthode comme dangereuse, dans la mesure ol elle
le privait, & ses yeux, de son autorité, sentant qu'il ne maftrisait
pas la méthode mieux que les autres participants. Partant, la seule
manidtre de s'en itirer €tait de freiner tout changement au niveau de

son bureau, et de laisser le temps faire son ceuvre (oubli).

lLe chef de bureau meintenant lee structures orgenisationnelles
inchangées, il était difficile pour les collaborateurs de travail~

ler avec le MIM, bien gue la plupart dfentre eux en expriment le
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désire {1 semble Tacile nour le chel de bureau d°alleguer des cone
treaintes de jemps pouy enpleher tout Hm Vﬁll nvec 15 MTM, A noler
gue les collaborateurs dounent Ly nfme excuse, gui leur semble alors
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Reprenons ici le cours de Tormation proprement dit. Fous evons ddw
da celevé le probléme de 17étude d¢ l'horloge, ressentlie comne irop
vagte par les paviipipants et leur objection face an magngue de pra-
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objectis et scientifiqus.
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Ur, ce gui sembls Je plus déconienancer les pardl cipanis, cfesi
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Reprenons encore la guestion soulevée par cexbains participents,
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6.5. Mentionnons f{inalewment la question de laz solitique interne. coule~
vée ci-dessus {ef %.6.).

I1 nous apparaflt que le MTH nlest entrd dana 1 eni ise
"par la grande poxte’. Au centraire, o'scs un chef de STV i
veut, aprés s'8tre formé, irdroduirs ce’ : aéthods dans so Ve
ce. Puis, 11 se dit gu'aprés tout, elle ourrait bisr Stre le
ailleurs (bureau dg calculation, meis ai- . congtructaurs, 2
nateurs; etc). Mais si la Direction ent wadse & cetits vi S
semble que ce ne soit pas le cas des L7 renis départemern Faut-
il alors imposer la fexmaticn? Ce gue oo venons de dive rle
montrer que ce n'est pas une solution alduate. Nous penso o til
manque & cetie formation une action sur >z structures de ' crga-

nisation, ainsi que sur les modes d¢ pio

permettent et encouragent 1'application o

CONCLUSION GENERALE

modifications

@
T g

; Lla nouvells méuh

IR

Hous avons eu affaire, dans cette wechar:he sur 1l'éveluaticn, &

deux formations essentiellement différentes, dans les buts quiciles

visaient. Les évaluations mises en place nous ont permis d'an-lvser

en partie les situations ainsi crédes, et Lcnrs répercussions sun le
comportement des participants, dans leur licux de travail.

Nous reléverons l'apparition d'une consinnte, dans ces dev. ex-
périences: le probléme du suivi de formation, de la structure ¢ 'ac~

cueil qui permetie aux participants d'aciusiiser leur nouveau soveire
faire ou savoir-8tre. Ce probléme nous semb'c capltal et sa réuoiu-
tion est un prérequis 4 une utilisation rationnelle de ce moyen de

modification du comportement qu'est la forme: sion.

Nous avons d’autre part le sentiment gue les entreprises ne¢ don-
nent pas & la formation un »8le important, comme instrument de zes-

tion. Il semble pluitd+t gue la formation soii utilisde ponctuel Lement,

pour répondre & une demsnde, pour satisfairc un besoin momentznd.

Finalement, nous avons acquis la certitude de 1'utilité de 1 iéva=
luation, comme feed-~back de 1l%zction de formution. Méme avec tes ins-

\

truments qui ne répondent pas & tous les criidres de comstruct.cn dlins-
truments scientifiques, on peut appréhender de manidre satisfaisante

le proceszue et les rdpercuzsicns de la fovrakion.
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Zéme cycle en gestion dfentreprise,

groupe "Formstion”

femargues génerales

wnchridoue et 4 12

It existe plusicurse types de formaiion:

formetion sur e Gus
formaetion des apnventis
form: tion~loisiz:
formation techniux

formetion v conmueadement (relahianﬁ hamainea)

ers ce guesbicnnalre, nous ne nous intéressons

ssation aux relatinvs humaines.

Gomme notre $v.ow.il 28t ceniré sur Lidvaluation

sous ne retiendrons. 4 Plindérieur des 2 groupes de

Annexe 1

qu'a la formaetion

de la formation,

Fformation sus-pen-

n
tonnées, gue cell s gaul ont dorné lieu, donment lieu, ou donneroni lieu

une €vainsbion 2 oodigue (& 1Yaide 4 iastruments

Adnsi. cheguz © 5 gue les termes "lormation¥, ¥
mared tront, nous ue swions de ne cousidérer gue

précis).

cours de formation™

Jes formations qui

poneent aus @rli cen mentionnds cl-deunus.

$i 4n place oy e pour vos véponses got insuffisante, veuilles

a1z Pebligesnc: - ndjoindre une fenlilils blanche,

sy de Lo ogueu! ue vous développes.

1 corainisong
;b LoauG nous av
ouway

en rappelant le
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IDENTIFICATION

Nom de l'entreprise:
Hom du répondant:

Ponction du wréporcant:

PARTIE GENERALE

Zolo Quels sont les objectifs généraux de la formation, dans votre

entreprise?
Ze2e. Quel est le "nourguoi” de l'existence de la formation?

2.3, Quels sont l¢s problémes qui se sont posés & vous, ocu qul se
posent & vous, par rapport & l'évaluation des formetions qui
sont offertes gar voire entreprise? Le cas échéant, citez une

ou plusieurs expériences marquanies.

PARTIE SPEQIFTQUE

Yeuillez avoir 17chligeance de remplir cette partie 3 pour chaque for-

mation répondarnt :ux critéres mentionnée dans les "remarques générales"

[formation techni ve et formation aux relations humaines, avec éva-

lustion existenie .
Zodke Pitre du couron
%2« Dontenu:

Murée totels du cours, en heures:

Préguence {:1 le cours n'est pss compsct, indiguez le nombre
d‘heures ps:r czaaine s

Guels sont lro destineteires du conrs?

Le cours dor! vous parlez ici esi-ils - fini ]
en cours .
projeté it |
ek Wil omont Iee Tormsieurs?
rode Uoast-ll vy veau de base requis pour participer & cette
Porms tiont
our O
HOWN 3

21 oud: guel csheil?
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Ce niveauv de bozc est-il contrdlé? ouT

HON

oo

2.5, Quel est 1'objectif de ce conrs?

S48

.60 Quelles sont les méthodes d’enseignement?

%.7s L'évaluation
7a, yuand a=t-ellc lieu?
7b. Qui en est resuonsable?
To. Par qui 1'imstrument d'évaluation a-t-11 été élaboxé?
Tdo Quel est cet Instrument?
ie. Quels sont lex résultats obtenus su moyen de cet ingirument?

T, Guelle a été I 'utilisation de ces résultats?
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LE TIPE DU CHEF 1DEAL

par les livres du package.

O

tel qu'il est véhigal
LIVRE 1: LE CHEP BT ZBES JOLLABORATEURS

-~ fidele & lui-méne
-~ pense dfabord & l'entreprise e% & ses collsbovateurs
= $raite ses collaborateurs individuellement et comme das
Btre humeins, en tensnt compte de leurs besoins
~ doit acquérir une gutorité verscnnslle par
+ goempréhension
+ gapacité professsionnelilie
+ Sustice

+ gerviabilité

LIVEE 23 PLANIFIER
~ PHEORIQUEMENT s
+ reconnaftre le but de l'entreprise
+ assigner des buts réaiisables (dans le cedre du but
de 1'entreprise)

+ gubdiviser les buts essentiels sn buls paritiels

L

Tixer les buts avec ses collaborsieurs

- PRATLGQUEBMENT ¢

+ passer av oriple les activitds acituelles
+ établir des horaires dz travail

+ déterminer les priorités

LIVRE %: ORGANISER

-~ transmetire les tlches et les compétences
- 8tre responsable de ce qii es% fail dane son service
~ déléguer: + en faisant un réperioire de ses propres aotivisds

+ dnstruire le¢ collaborateur responsable de 1'exé-
cution de ia t8che déléguds

+ lui laisser expliguer sa .fthode de travail
+ iAnformer et cooxdonnex

+ aBgurer oveniueilement le reamplacepent




LIVEE 4: DIRIGER

gps sollsboratenrs

et

« agrvir sol-mBme de moddie vivant

5

- donneyr le bon exemple

}

rayouney 4°élan et d'opiimisme

i

décision + Faculté de doncer des orxdres + pervsuasion:

%2 gualitds d'un bon chef

LIVRE 5: CONVPRCLER

- responsabilité du chef: examen du rerdement/normes
-~ pousser les collaborateurs a contrfler sux-mémes
- intervenly pour corriger fang nulre

- oritiquer le rendement i non la personne

- ne pas ocublier de reconnaftre ce qui sst blen fait.
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borexe V

CANEVAS DOBEERVATION

Déroulement iteamporel de la iovrnée

+ Heuve: noter le début et La fin de ’utilisation de chagis moysn

pédagogique
+ Contenu: noter le contenu de la péricde, 1= théme xénéral ddveloppé

+ Incidents critiquen: noter les moments particuliers, les renasquss

faisant sortir dv cadre proprement &it duv cours

Rythme

Nober le ryihme pour chaque pévicede, selcn votre appréciation perssn-
nells, ainsi quune appréciation sur le ryihme ressenti psr les con-
tremafires (critéres: énervement dfi 2 la loagueur d'uvne vériode, in-
sterruption fréquenie pour rdexplicaticn {n'avrive pas & sulvre),

apathie, etc)

Appréciation sur le package

Noter le contenu e% la maniéere de ie préaenter.

Réactions des participants face aux nédias

A chague utilisation, noter commeni le médim est accueilli [intérés,

amusement, rires, etc)

Participation/intérx8t des coniremeftres

Critéres:

questions posées

explications demandées

noter 81 la participation est géndrale ou le fait de quelques-una
noter l'expression de chacun

noter 17éventuelle différence de pariticipation suivent les momenss
de Ja journée (8% le mat:n, fin de matinée, juste aprés le diner,
etc)

Mctivation des contbremaftres

Aux panses, essayer de dégager, sn discutant, leurs motivaei.ons et

leurs réactions & la formation.
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Compréhension des problémas

Appréciation sur “ce qui pasze

Réactions des pariicipanis & noize

Notexr les couportements crientés vevs sialow

dun eonhres

gue anx pauses, aux repas; “"intdgrvatior™ psx le

mnaftres, etc)

Interrelations entre les narticizanis

Hoter Jla centration des discussions: siuy L 'animabeur

contremattres. Noter la sisructurs 4

upes2 ou Lz
danit les pauses,
Noter l'éventuelle émergence d’un leader et sun xbls

Foter les évenewenis particuliers dans lz groupe.

Interreistions contremafices - anilmsjoul

Noter le mode d'interrelation verbales: jussition - wemereune - demande
de clarification - agressivité verbais., sig

Hoter l'existence éventuelle de relotions privildgides sveg cerialus.

Moyens de contx8le, utilisés par l'animeieur pour voir ai 1z contenu
a été aspimilsé,

Remarques sur 1l'animation

Organisetion spatiale

Noter l'organisation spatiale de la salle de coursm % 3¢sn éventuel-
les modificationsa.

Hoter les formetions de sous-groupes.




~ 62 - Annexe VI

DEEGULEMENT TEMPOREL DES JOUHRNHES DE COURS
en %

mm

MM\MWM» p e . .
memmww§§§§ea 4 T 11 iv v
Hoven pédag. —

Diapos sonores 1% 13 L3 i0 18

Papier-tablean 3 b (C,2) 3 o

Cas: temps totel) 22 > 23 39 &

donts travell en groups 7 = 13 w -
traveil individuel i 5 & - -
disuvcssion 14 - & 39 8

Jeux de rGles tolal = - - 9 8

o

donts jeux

disonesion b

orgenisation 3 3
Prigentetion des média: (0.3) 1 . - w
oy % o o
LEBVRALL Ue groune
travall en groupe 6 = 10 -
agance piénianive 15 e 4 e o
SAR L ona/

o g ¥ |4

f 26 A0 20 23 le
Discussion libre 8 10 17 1% 2€

sxion Lndiwidusi e % 10 2 . 3

Lomiugiong, Adeumds 2 3 2 8 4
RIS TN 100 SO YO0 X8t O
BomanT hen b “hrgY) i awn SO R EETY: {ngn’
. s o \)‘?} S 0)3%} xﬁﬁ&} ég8¢}
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EVALUATION DE FIN DE COURS +/

AVANT LE COURD

Quelles ont été vos réactions, lorsquicn Vous & annoncd oue vous

alliez suivre un cours de formation, noeriant sur "Savoiy €ure chel”?

Avez-vous pensé, B ce moment-lh, gue ce cours pourraii vous bire

?
utile? ovT £
Si HO¥
81 oui: en guoi¥ =
APRES LES CING JOURNEES DE COURS
Veuillez noter par une orolx, pour chacue rubrigue du vobre

appréciation sur le cours.

D ]
) £ o
od j&] P ,Q
& o o
» sed E [
= k] Bt [t Pio]
8 @ © 5] H
o E i w5 2

Satisfaction générale

Compréhension

Hythme

R8le de lianimateur

Notexr aussi ci-dessous votre appréciztion concernant 1'u4ilisé des

divers moyens de formation employés perdant le cours

ey
b4 ] 7]
Q9 = I ] (]
S @ o -
o & 43
= o =
B ojN o ®©
Pl B N R o m
@il Dot | B g
gl oW et i
Aml ol = SR R

Diapoe sonores

Rétroprojecteur

Jeu de rdle

Etude de cas, d'incident

Voir renveoi 1), p. 53
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dnells est 12 journée gue voun sves

{viffez ce qui ne convient pus)

auelle est Ls Journde yuve vousn aves la

aimée T thre

Yous aves regu, svant chague journde de

tant un des aspects de "Bevoir Btwve Uhed”,

a) les aves-vous lus? toujours et ensidrement

= toujours, pais pertisllenent
uniguenent ls vresdier de la sdrl
pag Les 5, osis gquelgusg-ung
SJamale

= putre rdoonse:
CHBv LR e B ECEO F AR ¥ e e by e

GO W T UG8 e

b} Dites en guelques mots guelle en = 65¢ 1iutllité, vour v
* 4 [ b

Pendant le couxs ont été céveloppds cerising points, ceriel

technivues gue vous ubilisez dd¢idh courssment dons votre woait

prefessionnelle. Mentionnesz gquels sont ces points,; ces lLeah

Pendant le cours ont sussl £38 dédveloppids certains points
talnes techniques gui sont nouvelles pour vous
gort ces nouveany poinis, oes nouvelles fschriouves gui wous

sent le plus utile (¢lest-d-dire gque vous pourrez facilessn

ser dans voitre t8che de chef).

i)

wugle sont le8 aocmends du cours 02 vous nlaven uES pu

£

exprimer voitre poind de wvue?

S

Toranhion

& chacune des journdeg de
extérieure & voire snirvepyrise. Ip

Dl

géné (%eme journss: 2

LIBONENZE pPLOelens

AFRES LA COURG

BYOLY suivwi oo

.
AREES 8

COUYE; Avsg-vony gavie de regoanmgnoe,

[ - - o v ry b
LRRDE,. une autre lomaitiont

g%

menlronnss les Lhémes que vous aimeriesg v voLrT Lol

foraeition, uwn livre
A LE

R
Rl

et v

ot

R

nhioues

A A e - e " %
wd hem woa RN N

Fouwbiiane

SELMETVE

dans

334

VL
L EON [




12,

150

14,

- 65 -

wuels points vont-ils &tre modifiés dans votre pratique profes-
sionnelle, suite & voire pariicipation av cours de formation
(autrement dit: quels sont les points du cours gue vous allew

essayer d'appliquer, pratiquement) ?

REMARQUES GENERALES
84 wvous avez des remargues concernant le cours dans son ensemble,

ou une partie de celui-ci, veuillez utilisey la place ci-dessous

pour les noter,

A la psge suivante, vous trouvez la présentation d'une sizuation
pratique (ocas). Lisez-la avec atiention, et répondez [sur la page

6) aux questions qui y sont posées.

(LLe cas -~ non présenté ici - fait parsie du package de "Savoir Etre

Chef", mais n'avait pas é4é traité pendant le couxs).
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xe YIT]
DISCUSSIOR DE PIN DE COUHS
{aprds 1°évalustion par questionnair
Noue regroupcns ici les princisaies informaiions gus oui ne

possédions pas encore, ot gul ont duorsd lows de oetbs Jlinroalon.

# Avant Je début de la formation

- Les participents ont le sentimenit dv ne pas sveir 14 s fisan

ment informée. Le eseul moyen gul &7 3
le premier livre.

= 11 favdrait meotiver les futurs pari cipante par une lnlirnaiicon

plus adéquate.

* Le premier livre

- La majorité 1l'a lu pour “veoir de .ol aveld Liasiv le worars

122

-~ L'enseignement programcd n's pas §7¢ compris (peus-8%rs arce

gue non expliqué): les Futurs carticipants ont peur 4o JSonnsy

une réponse fausse, alors ils regerdent & la page suivente gui
donne la réponse correcte. (Plus oz, les pariticipants s reon-
dent compte que personne ne contrf.e &% gue, s’'ils se bLrouwpent,

cela n'as pas d'importance).

* Les livres

- Certains se disent avoir été pris =u jeu par 1’'enseignement pro-
grammé .

- Certains relévent que "Les livres ne collent pas bien avec les
diapos sonores”,

~ Plusieurs pensent qu'il y 2 un bon dquilibre entre les diaz et
les livres; il y a juste une assez grande différence entre eux

pour qu'il n'y ait pas itrop de xdpititions.

* Moyens d'appligquer llappris

-~ Le sentiment général est que le prograomme est txop géudral ("4l
o

est fait pour n'importe quel contremafire”)}, IL faudreil I ’'ndan.

ter & l'entreprise (techniques spécifigues).
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-~ Un probléme face & la hiérarchie surgit ici:
les participents ont peur gue 1°'échelon supdricur ne les lalsse
pas appliquer leur nouveasu savoir.

@

- Dlautre part, il semble que lez échelons supérieurs n'avicsent pas
du tout dans le sens préconisé par le cours de formation.
Far exemple, "la discussion, ¢¢ nfest pas fellemont zpprdcid: si
on discute avec un collaborateur, metions une demi-heurs, on nous

R+

tombe dessus en nous disant qulon perd son temps.l

* Commentaires sur les diepocs sonorxes
= "C'est bon, facile & suivre."

- "Les dessins sont sympathiques, les dessins comiques pevy sssez

nombreux.”

- "On retrouve un ensemble de situations que l'on pevit avoir vécu.”

* Commentaires sur les jeux de réle

= "Il ¥y a une grande contrainte: il faut se metire & l'eon.”

= "Ga va dans une ambiance de groupe: on n'est pas dépaved. On rigo~

le du jeu et non de la personne."

- "Les personnes qui ont joué ont peut-8tre &%é dans une situation

analogue, dans la pratiques leours propres réactions apparzissent.®

* Commentaires sur le travail en groupe

- De 1'avis général, n'est pas asser utilisd.

- "Le travsil de groupe permet une discussion & laguells chacun par=

ticipe; chaque avis peut ainsi &tre entendu.”

* L'évaluation a-t-elle ét¢é vécue comme une contrainte?

« En général, pes.

- "Dans 1°évaluation par questionneire, on & été pris av dépourva

par certaines questions. Est~ce guior z répondu dans l¢ bon sens?"

- Certeins se demandent: “A guoi peut bien servir ce guesiionnaire®?

* Les journées consacrées au cours vous cnt-elles géné dans votre travail?

"I1 s'agit juste de planifier notre sbsence: on n'es’ pas indispensablal”
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* Vos collaborateurs ont-ils été informés?

- Géndralement, les participants leur ont expliqué ce gu'ils allaient

faire. Une grande partie des collaborateurs ont é€4é intéressés,

=~ Les réactions des collaborateurs:
+ "certains nous ont pris au sérieux: ils auraient presgue voulu
8tre & notre place.”
+ "d'autres rigolaient."
+ "certains n'ont pas dit ce qu'ils pensaient."

* Remarques générales

= "Le fait de faire une journée complite de formation, avec repas

en commun est trés important: g¢ga rapproche.”

- Lee participants ont pu constater gue leurs problémes éiaient,
pour une grande partie, les mémes gque ceux des autres.

-

- "L'important pour moi, c'est d‘apprendre & connaftre des collé-

gues que Je ne connaissais qutau téléphone.”
-~ "Ce serait bien de terminer le cours par une soirde régréstive."

- "I1 faudrait organiser un cours plus simple, pour les régleurs,
les mécanos, etc, pour leur faire comprendre...
Ga irait bien de reprendre la premidre séance (le chef et ses
collaborateurs) et la S5eme (contrﬁler)o“
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2.

3.
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CAREVAS D'ENTRETIEN AVEC LES CHEFS DIRECT

Présentation de notre intervention - ancrvmat - rdpercussion de
notre étude.

~ notre demande aux entreprises pour éveluer prabiguement une

formation: réponse positive de leur enireprise

- création d'un moddle d'évaluation: présentation du moddle
pratique (annexe III)
+ présentation de ce qufon a déja fait

-~ ce qu'on attend deux: importance pour nous, car on n's pas

encore évalué les changements dens ls preatigue {tranaferi’
= anonymat

- répsrcussions de notre étude: - méthodes d'évaeluation
~ le cours en lui-m8me
= la détermination des besbins., efe

-~ gccord concernant l'enregistrement par bande

Gualités du bon contremaftre

- Les contremaltres ont suivi une formetion "Savoir Efre Chef”.
Cette formation visait un idéal de chef. Pour voug, guellss sond
les qualités que doit posséder un contremaftre, de manidre 3 Btre
le plus efficace possible dans son travail?

wuestion de "rattrapage": si vous aviez & sélectionner un nouvean

contremaftre, sur quels critéres vous baseriez-vous pour le choix?

Posgibilité de modifier le coniremafire dans son comportement

- 8i un contremaitre n'a pas certeines gualitéds, est-il possible

pour lui de modifier son comportenent, c'est-f-dire d*évoluex?

= Il existe plusieurs possibilités de changer: est-ce gue wvousm

croyez qu'une formation peut modifier le2 comportement?

Nous allons parler maintenent de vos collaborateurs qui oni suivi
le cours "Savoir Etre Chef" (32me session)

Prenons tout d'abord Monsieul ccsccecces -
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4. Quelles étaient les principales faiblesses de Monsleur o .ccocooveson

en tant que contremaftre, en septembre?
5. Pourquoi laves-vous choisi pour suivre cg cours?

6. (Distribuer les 3 feuilles "échelle draititude (p. 71-7%})
Voici une liste de comportements., Veuillez cocher, par vne orcix a
gauche, tous les comportements de Monsleur X ol vp chnngoument s est
msnifesté, entre le temps avant le Fformation {sepiembre et mginte-
nant. Cochez tous les changemenis que vous avesz enrvegisirés, méne
ceux pour lesquels wvous penses qu’ils ne sont pas 40s A La formation.

{Donner un exemple)

Nous allons meinteneant repren.re les comportements gue vous ave:z
indiqués par une croix. Pour chacun d’'eux, essayes de cuvaniifier
ce changement, en notant par un cercle le comportement svanit la

formation, et par un triangle le comportement actuel.

(Donnexr un exemple)

7. Vous avez relevé un certain nombre de changements: dtaisni-ils
attendus par vous? Et, d'aprés vous, sont-ils dfis & la Jormation?
S8i non, & quoi sont-ils dfa?

Avez-vous encore relevé d'autres changements concernant Monsieur X,

non indiqués dane notre liste?

(Reprendre au n° 4 pour Monsieur Y )

8. wue pensez-vous du genre de formetion du style "Savoir Zitre Chef”?

9, Connaissez-vouszs le cours "Savoir Eitre Chef"?

Dans quelles circonstances l'avez-vous découvert?

10. Les participants au cours ont étudié de nouvelles technigues,
de nouveaux savoir-8tre. Ont-ils déjd reguis votre aide pour 1iim-

plantation d®un changement, ayant trait 3 ces nouvelles technigues?

Si oui: quelle est l’aide demandéde, et comment pensez-vous pouvoir
les gider?

Si pon: comment pensez~-vous pouvoir les aider & réaliser certaines

de ces nouvelles techniques, certains nouveaux ssveir-Ztre?
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2EME ENTREPRISE

CANEVAS D'ENTRETIEN AVEC LES PARTICIPAITS

PREMIEE VOLET : LE COURS DE FORMATION

- connaissance du but et du contenu de la formation, averi le

coure (information)

but de la formation

contenu de la formation

évaluation du cours pnr les participents {ambiance, facilités

H

d’apprentissage, etc)

DEUXTEME VOLET : APRES LE COURS

- premier contact dans le travail, avec l'emploi de la méthode

apprise:

+ procédure pratique dintroduction

+ accueil dans l'atelierxr

+ soutien de l‘'organisation dans cette introduction {chef de
bureay )

+ problémes nés de la difficulté de lier la formetion 2 1'ac~
tion pratigue dans 1l’stelier

« @évolution dens les contmcts suivenisy

- modification du poste/de la qualification des participants
depuis l1l'organisation du cours.
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