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INTRODUCTION

Intervenir en tant que consultante interne DX V HL Q n&ifiX Régional de

formation pour Travailleurs sociaux* !

Face a un tel intitulé « MH @uUElne idée de la démarche dans laquelle je me lance,
pas plus de la posture a habiter. Je suis seulement FRQVFLHQWH GH PTHQJDJHU GDQ
en plein bouleversement, sur une dimension pédagogique, elle aussi en mouvement. Etant moi-
méme « prise » dans ce contexte, MTDItr R&XeYHU GLIIpUHQWY PR\HQV SRXU P¢Y
parfois pour PTHQ H[WYDL UWMRAUYBIPWHQWLPHQW GIDSSUHQGUH HQ IDI
apprenant. Je me suis appropriée progressivement de nouveaux S R L Qalpui, ®dur réussir a
habiter cette nouvelle SRVWXUH GILQWHUYHQWLRQ

Nouvelle posture QRXYHDX FKDOOHQJH GIMPOANV D\HH WP HHWI RBBHFHRUP DO L
long de ce travail de professionnalisation.

UQH FRPPDQGH G YL @eaithhéc¥sdaReVIRXQU P THQJDJHhasterDled FH
sollicite auprées de mon employeur. Dés cette premiere étape, cela V 1D Y cpthplexe avec
plusieurs questions qui se posent Gefhblée: en quoi étre « GHPDQGHXU GIX®H GHPL
troublera ou non mon intervention ? Lequel de mes responsables hiérarchiques est le mieux
placer pour me répondre ? Dans quel lien professionnel serai-je en situation « suffisamment
bonne », pour effectuer une intervention en interne ?

& 1 Hivdement mon N+3, le directeur pédagogique qui s I H 8884 de ma demande. |l
apparait en effet préférable pour tout un chacun, T X { H O OétbigiWér Ld&/ mon service de
proximit¢é PDLV DXVVL TXH aMfi biggalhblusydlab&) @eldernier pensait par ailleurs
opportun de ré ouvrir une réflexion suspendue quelques mois auparavant.

/I TREMHW GH PR Q@nLcQnderhe EdHpgandolrs individualisés des apprenants au
sein de notre institut de formation, et leur mise en ° XY UeHcore balbutiante. /fREMHFWLI FHQ'
GH O Y pWetGdn aMe¢ Whe orientation posée dans le projet stratégique 2009-2013 de notre
institut de formation. Il est ainsi prévu de « concevoir, formaliser et développer les ressources
SpGDJRJLTXHV TXL SHUPHWWHQW OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ (
apprentissages. ». Au-dela de la transcription de cette orientation, aucun objectif opérationnel
QIHVW I|IRWixChge DQFLHU G HeWWhbBeYID P&st Qiffisi demandé de faire un état

des lieux sur cette dimension des parcours individualisés : état des lieux GH O T H [t ¥ Q W

L IRTS +centre de formation régional pour différents métiers du secteur médico-social, dans lequel je
suis moi-méme responsable de formation.
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qui doit étre travaillé & ce sujet par les diffe UHQWY SURIHVVLRQQBOR{IBWHWO )XYV
GHPDQGp GYDFFRPSDJQHU Oqgdipopriak &t dn/charny&méntgdur elles.

Je décide de mener ma démarche en plusieurs étapes et a différents niveaux, tant pour
réussir a me O DS S URus pbaut Whieux la définir (voire mieux la calibrer). Un travail
didactique me semble avant tout incontournable pour identifier les diverses facettes de cette
dimension pédagogique. Analyser MR Q FR QW Hrit¢Wntiéhy: un IRTS, institut de
formation pour travailleurs sociaux et son environnement , est la seconde étape envisagée,
plus particulierement pour repérer les interlocuteurs présents aux alentours de cette question de
OTLQGLYL GCexantextd wetldarCuilleurs, enchevétré dans de multiples changements et
contingences externes et internes, politiques et organisationnels T X fhe @ut identifier. Le situer
plus finement, F{ HleWau-GHOj GH FH TXH MH FURLV G pM¢ovieridRelds FITHV W
mécanismes de défiance et de « résistances » que je rencontre, ¢  H WaWWoir nommer ce
systeme « complexe », dans lequel je suis par ailleurs fortement impliquée.

Je ne peux ainsi négliger « ma place particuliere ». Je cumule en effet plusieurs
casquettes: responsable de formation, déléguée syndicale, membre du CHSCT'HW DXMR XU G 7K
consultante interne. Apres avoir questionné la faisabilité G { X Q H inféidedt®ny MYIDL ILQDOHPF
décidé de la conduire HQ P 1DSS XtEte placy ¥ul Pificite a développer ma vigilance, a
effectuer un WU D Y Ddlyee & fi®dstanciation SRXU UpXVVLU j LOWHUYHGILU GTX
DYRLU XQ UHJDUG PXOWLSOH PYD VRXYHQW pWp XWLOH VILO
connectée a ce qui se passe, il a aussi complexifié a certains moments, mon action. Je
PIHURH GRQF GH UHVWLWXHU FH FKHPLQHPHQW ©Ofilv IQROREU F
envisager pour réussir a avancer dans cette démarche, sans « perdre le fil des événements ».

6 1 P 7 phvdé difficle GH UHS pUH UetQdf fRrodorhlit® Hes points GTREVHUYDWLRQ
G 1D Q Daepportés, jH P H I | éepeRdént de cerner tout au long de ce travail, ceux qui me
semblent propres a mon regard de consultante interne.

Au-dela de ce diagnostic organisationnel et contextuel, M pH [ SBivhient, je me suis
saisie de cette commande/demande, je présente la méthodologie G L QW H U &¢iiaiéd, R Q
les étapes mises en place. Je développe enfin les différents points identifiés sur cette question
GH OfLQGLYLG XD Oles/modalité&s@hoiBids@aut laTrestitution.

DHV TXHVWLRQV, d&fipieKdnTtlakkerse toute cette intervention, elles ont été
particulierement vives lors des choix a envisager pour la restitution : « Que donner a voir dans
ce travail de diagnostic ? Comment répondre au plus prés de la commande, sans exposer les

acteurs du systeme client, qui plus est mes collegues ? Quelle est la responsabilité du

' &RPLWpP GT+\JLgQH GH 6pFXULWp HW=RitavickRReQr&entativR QuPeBbhngluD Y DL O
obligatoire dans toute entreprise de plus de 50 salariés.
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consultant ? ». - DL a@&s#fcer avec prudence, ID TXHVWLRQ GH Ofh@@adla e XDOLV
effet vivement OYfRUJDQ leg DpldeR @t les U{OHVY GH FKDFXQ GH OfDGPI
pédagogique. Tout ce cheminement a bien slr impacté ma posture professionnelle, au point de
P Y HQJDWamsWn processus de changement important, de repositionnements fréquents, de
prises de recul, que je P T H |1 RI& fehtre visible tout au long de la restitution ce processus. Je
ne peux ainsi IDLUH OfpFRQRPLH «@lIdérd WA RV WD X HORQJ GtlaviH WUDY
de distanciation, de remise en cause et de questionnements importants, dans un contexte lui-
méme absorbé par de multiples ERXOHYHUVHPHQWY WUDYDLO GH UHFKH!

équilibre dans toutes ces mouvances.

Jepense DLQVL rWUH GYHPEOpPH IDFH j XQ Hcogpléx& CepuB WL TXH D
SHX[ WUDGXLUH GgqV OYDP.RUFH GH FH WUDYDLO

Comment donner a voir une dimension pédagogique spécifigue, dans un
environnement aussi déstabilisé ?

Sera-t-il possible de recueillir O fH[S UHdeY pRf@ssionnels sur leur activité,
dans un contexte qui VHPEOH OfHPSrFKHU

MASTER2 DCIO *Chantal MIRZA - 31/01/2013 7
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LA DEMARCHE DE TRAVAIL

Les ques tions de départ

/ITREMHFWLI FétuaeVvdebhandée HSY OH GLUHFW HestUdeGrrieu© 1,57 6
appréhender la question des parcours individualisés au sein de notre institut de formation. La
GHPDQGH LQLWLD @aticMigidrdant |argep Lfpdnc commenceé par lui proposer une
premiére traduction écrite de la demande T XL P p W,DpbW midux @étder les contours de
mon intervention. En septembre 2009, a la veille de mon entrée dans le master, la demande a
donc été validée par ce dernier sous cette forme :

« /D UplIRUPH GHV GLIIpUHQWY GLSO{PHYV hét§rogeDeié de3fD U UL Y
parcours personnels et professionnels, mais aussi celle des pré requis amenent de plus en plus
les centres de formation & devoir construire des parcours individualisés pour de nombreux
étudiants.

&KDFXQH GHV ILOLqUHV FR Q FeHter® diansiar idoleerd. 8 84t ddscU L p
GLIILFLOH DEMRXHUSHIKKW DX VHLQ GH Of,576 XQH DSSURFKH SDU
HW j OTDFFRPSDJQHPRK Qavto@HNdiviallalisps) H Q W

Dans le cadre de la démarche qualité, du contréle de conformité, mais aussi en lien avec
le projet stratégique de notre institution, il apparait maintenant incontournable de définir une
DSSURFKH SpGDJRJLTXH S alkidualsatRit Bed kharsoXrsl 0Bl Qut autant
devenu indispensable de la formaliser de fagon plus transversale.

Il est donc demandé :

- de faire une photographie de la situation actuelle quant a la mise en °XYe des
parcours individualisés,

- Gdentifier les variables a prendre en compte et leurs impacts sur cette dimension du
travail pédagogique,

- de formaliser une conception plus globale des parcours individualisés en cohérence
avec les projets pédagogiques,

- de définir les objectifs et les modalités,

- et enfin de proposer un accompagnement des équipes pédagogiques pour leur
SHUPHWWUH GH VY{DSSURSULHU FHWWH GpPDUFKH GH FKDQ.
mettreen ° XY UH

Il est envisagé GH PHQHU FHWWH pWXGH DX VHLQ Gf»X@H RX G

cependant a définir, sachant que deux hypothéses sont avancées: la filiere éducative
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(formation des éducateurs spécialisés et des moniteurs éducateurs) oulet la filiere

CAFERUIS)»™.

LTDPSOHXU GX WUDRNR&ERR &HGdhBroe® @gpdémarche par un questionnement
propre a identifier les axes de réflexion et par la méme, GILQWHUYHQWLRQ

Ce premier questionnement se situe sur divers niveaux : politique, pédagogique,

organisationnel.

Ainsi,

Comment et quand la question des parcours individualisés est-elle apparue dans le
cadre des formations professionnelles, et plus spécifiqguement, dans celui des formations
en travail social ?

Parlons-nous de parcours individualisé ou de formation individualisée ?
Arftlividualisation ou de personnalisation ? En quoi cela pose ou non le probléeme
différemment ? Parlons-nous dans ce cas de la méme situation pédagogique ?
Comment la formation individualLVpH V {B-EM/ lafeX A formation globale ?
Comment le collectif y trouve t-il ou non sa place ? (Q TXRL V T HanWe lcéh8river
a articuler ces deux dimensions ? Est-ce toujours possible ?

Quels sont les effets GITXQH WHOOH DSSURPKH GH OD IRUPDWLRQ
Est-il possible de donner des définitions suffisamment précises et /ou reconnues de ces

différentes terminologies ? Y a-t-il des travaux existants a ce sujet ?

Cette premiére démarche de questionnement global en induit une seconde plus proche des
acteurs concernés : les formateurs. Il me semble LPSRUWDQW GH FHUQ®H autfeLOV RQ

dem

ande a ce sujet, si elle se traduit de fagon similaire selon les filieres.

'"IDXWUHYV TXHVWLRQY pPHUJHQW DORUYV

1H
dans

Evoquent-ils cette notionde SDUFRXUV LQGLYLGXDOLVpY GDQV OH FDG
mettent en place ? Et si tel est le cas, depuis quand ?

Est-ce de leur point de vue une donnée récente a prendre en compte ?

Comment la traduisent-ils dans leurs projets pédagogiques respectifs ?

A quels niveaux de la formation pensent-ils mettre en place des parcours
individualisés ? Dans quel cadre ? Sur quels temps de formation ?

Quelles sont de leurs points de vue, les questions qui traversent cette dimension

spécifique de la formation ?

AXTHEWui a ce jour rend éventuellement difficile la mise en place de
OTLQGLYLGXD O L-vemwla REJit&RX TXTHVW

PDQGH IRUPDOLVpH HQ VHSWHPEUH DYHF OH GLUHFWHXU GH OfL
le master)
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Quelles sont de leurs places, les différentes problématiques soulevées par cette
guestion des parcours individualisés ?
En fonction de quels éléments, critéres, conditions envisagent-ils cette dimension ?

Quelles sont leurs demandes a ce sujet ?

/ITLOQVWLWXW®v GBHQRUWPHIWIH O, dMy-ménvé iddonulcels@iviq dernieres années
de nombreux bouleversements HQ WHUPHYVY G {Rlg diizQibry malg alss) GTRULHQWDWL

stratégiques. Pour mieux identifier comment la problématique des parcours individualisés

Mrscrit a la croisée de ces deux niveaux «exogéne et endogéne », un travail de

guestionnement a un autre niveau était nécessaire, afin de mieux identifier les différents enjeux

en présence :

Quels enjeux politiques et économiques incitent a une résurgence de cette dimension ?

Y a-t-il des pressions financieres a ce sujet et quels ordres sont-elles?

Quelles seront les contraintes de demain a cet égard ? De qui viendront Zelles ?

Quelle ampleur prendront-elles dans les centres de formations similaires au notre ?

&RPPHQW V fbllg sécHes @ddiveaux dispositifs mis en place, tels que ceux de la

VAE, du DIF et plus récemment celui de la sécurisation des parcours ?

En quoi estt HOOH HQ OLHQ DYHF OHV TXHVWLRQV GH RMBELOLWDp
portées a un niveau européen ?

Enfin, pour pouvoir accompagner les équipes pédagogiques dans un tel

changement, il me faut identifier :

Quelles sont les composantes nécessaires a la mise en place des parcours
individualisés ?
4 X 1 ¥ ®ui peut faciliter ou freiner la mise en place de cette dimension pédagogique

au sein de notre institut ?

Le travail réalisé

Au-dela de cette étape de questionnement, cette dimension multiforme me conduit a

envisager en amont une étude plus approfondie, pour ensuite DYDQFHU GDQV OTLQWHUYF

Dans un premier temps, je réalise donc :

Un travail didactique VXU OD TXHVWLRQ PrPH GHV SDUFRXUV LQGLY
plus spécifiquement sur certains travaux présents a ce sujet.

Une analyse de notre organisation et de ses probables interactions avec la dimension

GHV SDUFRXUV LQGLYLGXDOLVpYV |j SDUWLU GYDSSURFKHV V
Une analyse systémique des éventuelles interactions entre les différents partenaires
concernés et notre institut. Je fais le choix de rencontrer certains partenaires extérieurs

qui me semblent concernés par cette question. Cette démarche a pour objectif de
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PIDLGHU | Pledk$ ErjfeuxQde cette étude, les différents questionnements y
afférant, ainsi que les répercussions possibles pour les apprenants et pour les
formateurs.
- Un WUDYDLO G1TpODERU petjuster@entS Xl& Ma @dmande , auprés du
commanditaire.
Je mene ensuite une enquéte de terrain , auprés des différents professionnels de deux
filieres, enquéte centrée sur leurs représentationsde OJLQGLYLGXDOLVDWLRQ
Je cléture cette démarche par une restitution aupres de différents collégues responsables
de formation GDQV OH FDGUH IRU Ré&lmo@ifiaXidpH UpXQLRQ

La réflexion engagée

Au-dela de ces actions menées, je PTHIIRUFH GH SURS Réeé thtéripcirdUis,Fux Q
travail réflexif. /HV HQMHX[ HW OHV HIIHWV GH OYLQGLYLGXDOLVDWLEF
multiples, les interactions entre les professionnelV OfLQVWLWXWLRQ HW VRQ HQYLU

Plusieurs problématiques apparaissent. Si elles ne peuvent toutes étre traduites dans la
restitution, elles demeurent cependant présentes. Il est important de m §\ D U UauMud Bt a
meVXUH TXTHOOHYV ligsPd¢ohiribdetWje pense, a cette imperceptible mise en
PRXYHPHQW @foc@ti nd gdibque commencer. Je percois ainsi indispensable, de
prendre « pied dansleréel» G{rWUH HQ aotivitt @eDforiddteudsy si spécifigue dans ce
VHFWHXU TXY{YHVW -Bddi@lXL GX PpGLFR

MASTER2 DCIO *Chantal MIRZA - 31/01/2013 11
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« Il est toujours recommandeé
de percevoir clairement notre ignorance

Charles DARWIN

»
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/1,1',9,'8%$/,6%$7,RE LA FORMATION
UNE DIMENSION PEDAGOGIQUE MOUVANTE

-IDL FKeévtaMér BMWWH pWXGH VXU OTREMHMWO RERIK IGH @ RQOW VD
la formation », ch D P S étade qui V 1 D Yfmpaldtinent tout aussi « complexe » et qui présente de
multiples fluctuations. Sous cette expression générique se croise en effet une diversité
Gfiproches, pour ne pas dire de politiques. Il est difficle GTrWUH H[KIDIXVWDOJUp WR
H V V D \gn éxflorer certains contours, pour parvenir a identifier des angles G D S S UdRa&irisiH
UHSpUHU GHV VXSSRUWYV GIDQDO\VH VXU OHVTXHOV PTDSSX\HU

SIITLQGLYLG XD O L \freqiemmeéent 0B SIP ldrigagd commun de la formation des
travailleurs sociaux, plusieurs terminologies sont cependant utilisées : formation individualisée,
parcours individualisé et plus particulierement accompagnement individualisé. Certains parlent
GILQGLYLGXDOLVDWLRQ G 9 Dsavsavely ps M XSHTIXVR @ Q D Q W\HIE QRN G L
ces représentations étaient appréhendées difféeremment. Il est donc indispensable dans un
premier temps de définir, puis G L G HQ W L eL¢dbidmEX Be@eGonception est apparue dans
la formation des travailleurs sociaux, mais aussi plus largement dans la formation
professionnelle. Repérer les va et vient qui ont existé face a cette dimension de la formation,
entre un reflux considérable pendant plus de trente ans et un renouveau tout aussi conséquent
depuis les années 80, me permettra enfiQ GH VLWXHU OfpY RoOopleNcbiReQte GH PR
GILQWHUYHQWLRQ GDQV WRXWH FHWWH PRXYDQFH

Pour ce premier repérage, je me suis appuyée plus particulierement sur deux travaux

FRQVWLWXpV SDU OfpTXLSH éarixs én@003,bsur GrHaxicteSprs$ancien, écrit
en 1991, dans « IfDQQpH GH OB RWPB®ILRQVXU XQ WUDY RanBErehtceR G X LW

de consensus en 2008, intitulée « la formation individualisée »°.

A. UN TERME A DEFINIR

. UNE DEFINITION "( /9,1"', DUALISATION

&RPPHQW V\ UHWURXYHU GDQV OH PDTXLV GHV PRWYV HW H
1H UHWHQLU TXTXQHVY B X @Uiecivittii RRehle Repmet pas de cerner les pistes

'5REHUW 28%$.1,1( GLULJp SDU HW pTXLSH GX UpVHDX GHV *5(7$% GH OfI
« Formation des adultes et individualisation =+ ingénierie, travail pédagogique et expérimentation» et
©/TLQGLYL G ehedt at pratiduRsy

>F. ABALLEA et C. FROISSART - 3/fLQGLYLGXDOLVDW LéBi@nSRhid@iRa 10BIU PDWLRQ”

% Anne-Francoise TROLLAT (sous la direction de) et Claire MASSON « La formation individualisée » -

Conférence de consensus de Gilly-lés-Citeaux +Editions Educagri - février 2009
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a explorer dans ce diagnostic. Il y a en effet plusieurs fagcons de se représenter
OTLQGLYLGXDOLVDWdeRaQ@étihiv IS fait)dang 1€ ikt d T Hr€lenir quelques unes,
données dans des époques ou des contextes divers, Toutes réunies, elles me semblent
préciser plusieurs facettes intéressantes de O f Widu&isation.

Centre inffo évoque a ce jour la définition donnée SD U /1 $)"¥ed 82004% comme étant
la plus courante : « Un processus de formation est dit individualisé dans la mesure ou des
individus différents obtiennent des prestations de formation différentes, ces différences résultent
de décisions explicites et méthodologiques » Cette premiére définition introduit G TH P E QlpGip 8
GT1XQ SURFHYV ¥&hdrche, par@pposition a un simple état, et a une seule modalité. Elle
le décline en fonction de moyens proposés et de choix effectués par le centre de formation.
Cette notion de « processus » est-elle cependant analogue a celle de « parcours » exprimée
par le commanditaire ? Suis-je alors dans une perspective G D Y Rdatdét¢r » a un temps
« t» un mouvement , pour essayer GTHQ IDLUH XQ GLDJQRVWLF

/9$)F$est un organisme de formaton TXL VIHVW DXVVL UDSteBHPHQW
dimension, et ce, dés sa résurgence qui se situe dans les années 80. Elle donne deux
définitions « institutionnelles » issues G 1 p W XtGde Yorrrilisation de pratiques. La premiere
date de 1978 : " Un systéme de formation individualisé est centré sur la personne. Il le met en
situation de faire des choix éclairés tout au long de sa formation sur les différents paramétres
pédagRJLTXHV REMHFWLIV FRQWHQX PpWKRGH GXUpH U\WKPH
PLVHV j VD GLVSRVLWLRQ ,0 WHQG j GpYHORSSHU OTDXWRQRPL
se déterminer dans un ensemble de relations et de moyens pédagogiques.”. La seconde est de
1987 : /TLQGLYLGXDOLYV Pk ValireQ que Har$s HaxXriiésWe ol une certaine liberté de
choix- RX GIDXWRGpWHVWWLQDW.\REH j OTDSSUHQDQW SDU UDSSRL
OfHQYLURQQHPHQW IRUPDWLI OHV REWHRW IGYD SCGH WY QFMRLQ/W B O}
PRGDOLWpPV GH UpDOLVDWLRQ 3 Grxévhe 0e$ DiSeBsd HAQrDpQRsaNteS pi&V H U P L Q
son environnement éducatif, plus le programme en question est de type individualisé. »* Ces
deux définitions insistent beaucoup sur la pDUW GH O D Sisbk HQaD&3 Wautonomie
personnelle, auto-détermination. Elles soulignent tout autant la responsabili té du centre de
formaton TXL VH GRLW GH PHWWUH | GL kS RSsbwbRNQffisamtesOphidr SSUH Q'
TXTLO S XLV ¥ Heri@mples Ehaix) Sielles évoquent la nécessité de cette mise a disposition

' AFNOR: &H JURXSH HVW FKDUJp GTXQH PLVVLRQ G, QWpUrwW JpQpUD¢
Olfhoration de normes francaises, européennes et internationales.
2 Source : Ministére du Travail, du dialogue social et de la participation, Délégation & la Formation
Professionnelle, « Formations individualisées - ODQXHO | OfXVDJH GeHla fordudhXUV G
grofessionnelle » La documentation francaise, 1995.

Association nationale pour la Formation Professionnelles des Adultes
* CENTRE INFFO [www.encyclopedie-de-le-formation.fr] + #dité le 19 juillet 2011
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de ressources spécifiqgues, FHV GpILQLWLRQV DSSHOOHQW SptHagogeD FRQ)
particuliere. 19 HeL pas alors a identifier dans ma démarche, la part accordée a
Ofpenant et la part des ressources mises adi  sposition ?

En 1993, une autre définition est donnée au travers des fiches du CEDIP * :

« Un processus de formation est dit individualisé dans la mesure ou, des individus
différents bénéficient de prestations de formation différentes ; ces différences résultent de
décisions méthodiques et explicites ; le stagiaire est mis en situation de procéder a des choix
sur les différents paramétres pédagogiques tout au long de sa formation. ». Cette définition met
exclusiYHP HQW O 1D Fdifté @hte \desUbeshiDs et des réponses a apporter. Elle insiste
aussi sur OfDSSUHQDQW DFWH X BlleGMoqiveHplus FdER prestations que des
ressources, a mettre a disposition. Elle introduit un peu plus implicitement la dimension
pédagogique. 4 XTHQ-HWORUYVY GDQV PRQ FRQWH[WH GILQWHUYHQWL
différents besoins et des différents choix pédagogiques envisagés pour y répondre ?

En 1996, /AFNOR avait déja produit une norme sur la terminologie employée dans la
formation professionnelle continue. Elle formalisait ainsi cette dimension « /TLQGLYLGXDOLVDW
OD IRUPDW LtRI&hs VifeL dgmarehe générale de UHFKHUFKH GIDGDSWDWLRQ G
IRUPDWLRQ DX[ EHVRLQV GH O D S Sdutts® @iV corhfne Qre LforrhaBocD O LV D\
VXU PHVXUH (OOH SHUPHW DX[ LQGLYLGXV GYHIIHFWXHU GHV SI
leurs besoins et leurs objectifs personnels grace a une organisation, des outils et des supports
adaptés qui leur permettent de progresser a leur rythme. » 2 Cette norme qui a pour fonction de
« faire référence », HVW SOXW{W FHQWUpH V XAkce@eldpddlettllcsddmbirR PIBsD WL R Q
VIDSSX\HU VXU Ofard@iRe¥ lgreGuiCckelle@le « processus ». Elle reprend plusieurs
termes importants: adaptation , formation sur mesur e, progression a son rythme . Elle
insiste beaucoup plus que les précédentes, sur la notion de « parcours, sur la dimension
pédagogique et sur O D G D SMW BWterReQde formation, aux besoins de chacun des
apprenants. Elle ajoute OD TXHVWLRQ GH fdiniéddbQ quV appataR @mme de
plus en plus présente , DX SRLQW GH GHYRLU HQYLVDJHU GT\ UHYHQLU
PTHQ pORLJQHU

En 1997, Philippe Perrenoud, sociologue, et professeur a I'Université de Genéve, dans
OH FKDPS GHV SUDWLTXHN B GW0H RJFHWHWHVYXHVWLRQ GH OfL(
formation et la détermine ainsi: « /TfLQGLYLGXDOLVDWLRQ GHV SDUFRXUV QfYH

' §aHQWUH GYT(YDOXDWLRQ GH 'RFXPHQWDWLRQ HW GY,QQRYDWLRQV
nationale, essentiellement centré sur le champ de la GRH + Fiche technique N°3 du CEDIP

« OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ GH OD IRUPDWLRQ

2 Norme AFNOR fascicule explicatif FD X 50-751
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XQH FRQVPTXHQFH ORJLTXH cahdr¥nfeHet FaRRitietss Wd. la pédagogie
GLIIpUHQFLpH '"LIIpUHQFLHU FRQVLVWH j SURSRVHU | FKDFXC
optimales en regard de sa progression vers les objectifs. Les stagiaires étant différents, il
convient de leur proposer des situationV G{DSSUHQW LV YV DdrtseGdénmént deitempys-iv
DXWUHV PDLV FKDTXH IRLY. D4 cEtferappvocie Lill digfend esveéntiellement
une démarche, une « position éthique » GH O L Q G L Y.LIGoIykLaMYNINCR &construire
des « objectif s de formation », & créer des « situation s optimales GIDSSUHQWIlaVVDJH
prendre en compte « les différences de chacun des apprenants  ». Le centre de formation se
révéle étre « O D FWH X U», 8itJ &t@nF e Dsivement force de propositon /IDSSUHQDQW
apparait en revanche beaucoup plus passif dans cette conception.

En conclusion, la plupart de ces définitions présentent O L Q G La¥idnG¥nin Luvie
chose positive. Raymond Bano en 2007, souligne le fait que « personne ne peut contester
DXMRXUGYTKXL TXH FTHVW GHYHQX XQH YHOWXYRXX8nBERiBEpGDJIR
phénoméne de mode » TXL VIHVW d$ derhigrdsXannées, il HVWLPH TXTRQ QH SHX
penser XQH IRUPDWLRQ VDQV DERUGHU OD TXHNWdRQdraGH OfL
certainement vérifier cette représentation lors de mon diagnostic . Je ne sais pas a ce
jour, si mes collégues formateurs appréhendent cette dimension de la formation en ces
termes. ,0 PH VHPEOH FHSHQGDQW TXH FTHVW X QpdrtiQubdrédrieW HXU LP
SRXU LGHQWLILHU OH VHQV TXYJLOV \ GRQQHQW

Deux dimensions sont mises en avant au travers de ces différentes approches :
pédagogique et organisationnelle. Je pense np FHV V DyLajodteGl4] niveau « gestionnaire ».
Nous verrons par la suite, si ce dernier occupe une place tout aussi conséquente dans cette
TXHVWLRQ GH O 1L Qold¥ mGnXridedventidn\We peiige donc L P S R U Vé&XpIQrey, <G 1
les pratiques des formateurs prennent en compte ces trois niveaux (pédagogique,
organisationnel et gestionnaire). Je pense enfin incontournable de P{DSSX\HU Vf&éhté3HV GLI
facettes évoquées au travers de ces définiions SDUW GH ODSSUHQDQW SDUW G>
OfRUJDQLVPH GH IRUPDWLRQ UHVVRXUFHWW W SHUHWIWWEBN/ L HR\D \«

pour vérifier si elles existent que pour repérer quelles formes leur sont données.

! Philippe PERRENOUD « Individualisation des parcours et différenciation des prises en charge » 2001
2 Raymond BANO «Les parcours individualisés de formation : considérations pédagogiques ou
considérations gestionnaires ? », le 12 janvier 2007
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II. UNE TENTATIVE DE FORMALISATION : LA CONFERENCE DE
CONSENSUS DE 2008

Cette multiplicité de définitions renvoie depuis de nombreuses années a des pratiques et
des approches diverses. Plusieurs partenaires et experts de la formation ont donc décidé
récemment Gofganiser une conférence de consensus sur cette thématique. Cette conférence a
HX SRXU REMHFWLI GYKDUPRQLVHU O Hdé ¥ fovnatoQ de GadsiruiGeL | 1 p U H Q
GHV VDYRLUV FROOHFWLIV GH SDUWLFLSHU j OfpODERUDWLRQ
question®. Une déclaration commune et plus spécifiquement une définition, résulte de cette
démarche de consensus. Elle traduite DLQVAL ST IRUPDWLRQ LQGLYLGXDOLVpH

- une formation qui reconnait et prend en compte la singularité du sujet : ses besoins,
son parcours, son expérience, ses acquis, ses contraintes, ses ressources, Ses

F D S D F Lat dire@ifin, ses stratégies ;

- une formation qui prend en compte la dimension sociale des apprentissages dans

une perspective autonomisante et de construction identitaire ;

- une formation co -construite , négociée entre les parties prenantes qui concrétise

OfTLQWHUDFW L jet@e Fo@riationHnstitQe & dd® projets de formations individuels.

Cette formation co-FRQVWUXLWH D XQ LPSDFW VXU OH U{OH GHV D

elle est régulée et évolue au cours du temps ».

Cette définition pose une vision globale de la formation individualisée, tout en insistant
sur la négociation indispensable a effectuer entre le projet individuel et le projet institué . La
co-FRQVWUXFWLRQ DS S D-ti®decetteNagprioctel g ® ¥ P M QWP D L Qarpiial Q W
des définitions évoquait exclusivement et souvent séparément la part de chacun (apprenant et
formateur). Par contre, elles signifiaient peu cette nécessaire négociation entre eux. La question
du contrat découle de cette vision complémentaire et apparait comme une autre facette a
explorer lors de mon intervention. Au-dela de cette définition, cette conférence a permis de
formaliser trois volets de la formation individualisée : la modularisation, la fonction
GIDFFRPSDJQHPHQW HW OHVetFetfitiLIp persbhhiliBatiox HE la relation
pédagogique.

Cette conférence relance ainsi desdébats TXTLO PH VHPEOHeQ@pEdi¥VDLUH
OTHV®S RIW GH PRQ WUDYDLO GH GLDJQRVWLF (Q HIITHW uMOOH SI
processus en évolution permanente , mais aussi comme un systéme , provoquant une
LOQWHUDFWLRQ FRQVWDQWH HQWUH OfLQG LnvaisGaussH entr®© fp T XL S
OfDSSUHQDQW iddtituéO H HSUORWHHW IDSSUHQDQW HW OHV FROOHFWL

! Anne-Francoise TROLLAT (sous la direction de) et Claire MASSON La formation individualisée » -
Conférence de consensus de Gilly-lés-Citeaux- Editions Educagri - février 2009
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finalemen W HQWUH O9fDSS thtéQd Fdte W sy§iefrLe complexe auquel je
PI{DGUHVVH FHOD PH \GHHP E PDIHS S:MGEBX® \dbonce ption systémique, et aller

ainsi regarder du coté des interactions.

1. UNE CONCEPTUALISATION DIFFICILE ET OPAQUE

Au-dela des formes qui peuvent étre données a O TLQ G L Y InGiX @2 Goknvabow, LleR
fondements théoriques qui traversent cette pratique pédagogique restent a identifier. Philippe
MEIRIEU SpGDJRJXH HW SURIHVVHXUW XED WHEIRHQ F FO >XAH. OHIB VLW p (
méme effectué un travail a ce sujet en 1991, pour sa communication lors du colloque intitulé
«Individualiser les parcours de formation »* Il commence par évoquer un « concept nomade et
polymorphe » et par conséquent, pas ou peu stabilisé, toujours en mouvement. Didier
326629 GRFWRUDQW H Q dadatiod,(p&rte Wi-@émeOGH OLQGLYLGXDOLVDW
étant une notion DX F°XGIXQ WULDQJOH GHV %4 bi Btxb® HVdéNhiitp Rdod T X H
une problématique cernée sur un plan défini, et TXL QH IDLW SDV DFF&ues DXMR
praticiens et théoriciens »2. Pour ce dernier, il est difficile de parler de concept, ni méme de
paradigme HQ OfpWDW DFWXH Q DANV PG OB By sy BextdrteP Yhe synthese,
en posant les différents courants identifiés par Philippe MEIRIEU, méme si je prends le risque
de les figer. Il en identifie six, qui oscillent entre philosophie et psychologie :
- J/YKXPDQLVPRUWpP QRWDPPHQW SDU OfpGXFDWLRQ QRXYHOO
il accroche la « pédagogie personnalisée @ FHQWUpH MXU OTHQIDQ
- La psychosociologie VXU ODTXHOOH VIDSSXLHQW d® K Vel@diQnRQFpV
SpGDJRJLTXH HW GH OTDFFRPSDJQHPHQWtordd X [avcHI®Y LO |
« pédagogie de contrat » et « le travail autonome » ;
- Le béhaviorisme TXILO ebfetcédmentde ID UpXVVLWH j OTDSSUHQWLV\
des fiches correctives... » ;
- La psychologie différentielle a laquelle il associe la « pédagogie différenciée »
GI$QWRLQH GH OD *DUDQGHULH
- La pédagogie par objectifs avec ses unités capitalisables et avec les itinéraires

modulaires ;

'Source & ROORTXH RUJDQLVp SDU Of$(&6dnaris/ef Bifetcheis en(Scidridas deQ V H L
OY(GXFDWLRQ OHV HW G p F H P«ERdrihation dgs @dliBe® lely iddividuaiiéation +

ingénierie, travail pédagogique et expérimentation 2 SDU OfYpTXLSH GX UpVHDX GHV *5(7% ¢
de Créteil. Lumiére Lyon 2

228%$.1,1( 5REHUW VRXV OD GLUHFWLRQ GH HW OfpTXLSH GX UpVHDX
« Formation des adultes et individualisation =+ ingénierie, travail pédagogique et expérimentation »

chapitre : «Individualisation dans la formation, de quoi parle-t-on ?»
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- La psychologie cognitive  constructiviste GYILQVSLUDWLRQ SLDJpWLHQQFH
associe, les « situations problemes» OD SpGDJRJLH GX SURMHW HW OfpG>
&HWWH DSSURFKH FRQFHSWXHOOH DXV\WqgQH VMU EQWH Vv

p P HW WiypbthéSd que les pratiques existantes au sein de notre institut sont peu

traversées par des concepts de cet ordre, ou tout au moins ils semblent étre peu visibles
encestermes. 6HXOH OYDSSURFKH SV\FKDQDO\W Lave¢ tth qu&sdn dlbbvwW SUp
«sujet @ TXL OD WUDYHUVH /YLQGLYLGXDOL Vala\pbir QutehtHH ¥nBeb UF R X U \
avec ce concept ?

IV. UNE DEMARCHE MULTIFORME : UN PROCESSUS, UN PARCOURS OU
UN DISPOSITIF ?

8Q SRVWXODW GH GpSDUW IluiffHdé&/ & tranRiCdidadtigye, \& sayoW cdluk
GIrWUH IDFH | XQH égdigue VhiRE e mouvement, rarement figée.
/ITMLQGLYLGXD OLYV D Whérm®enfoncHan Qefattddn® hahgeants : le rythme, le temps,
la durée, les méthodes. EO O H V 1 L@ vet& nédéssaite adaptation et en constante itération.
Un processus, ou un parcours suggerent cette méme idée de mouvement, au point de ne
SRXYRLU rWUH G pRthewrvent XOfi jneDgdext Ues décliner totalement, a priori, ils
restent ouverts. Un dispositif est en revanche préalablement établi, F{HV WD S ®U H& & O\W
adapter. Selon Didier POSSOV, « OH GLVSRVLWLI HVW OfHQVHPEOH GH FH T
pour faclLWHU OH GpURXOH P ld Qridessis¢q bn DéuVenéhde la « praxis » dans
O DL U

Par contre si le processus évoque plutét un « cheminement », le parcours montre quant
aluiun «chemin». $ OfLGpH GH SDUF&uXsU ¥ HOIOW \GRIPWAD SH YV féretRdéV GH O
de consensus, Philippe MORIN, consultant a Média-T, en évogue quatre qui doivent se suivre,
Elles sont, selon lui, incontournables dans la réalisation de chaque parcours individualisé. Il me
VHPEOH LPSRUWDQW GH OHV UHVWLMWDUDL YV VIBQWF HWpisdd pE3PTHDQXW
G 1 H[S O RAWAL B Pkt Mors de mon intervention.

Il les décline chronologiquement et sous cette forme :

1. /YDQDO\VH GH O Bt 9a tldez@&Gdh besoins, GH OTDSSUHQDQW

2. La conception du parcours SODQLILFDWLRQ RUJDQLVDWLRQ GH

(tutorat..) et la conception des modalités de régulation,

3. /D PLVH HQ dxpakdatrs selon les modalités envisagées,

! 28%$.1,1( 5REHUW GLULJp SDU HW OfpTXLSH GX UpVHDX GHV *5(7

« Formation des adultes et individualisation ingénierie, travail pédagogique et expérimentation »
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4. /|fpYDOXDWLRQ dd pardouts, WoUuL Miesurer les apprentissages effectués et

pour continuer a le tracer dans ses différentes composantes.

Organiser des parcours individuels de formation, suppose pour lui, que ces quatre
étapes soient structurées. A contrario, pourrions-nous HVWLPHU T XI§d Qarcour®
LQGLYLGXD @ He/ge¥y étdppesOraxgQait ?

Raymond Bano se sert quanta luides GLIITpUHQWY PRGqOHYV GéthviGafjery DO XD\
OD FRQVWHMRHWGERFD GEKH G L QSRlol teXrDie, LsurDalEhoRipn peut ainsi
V D S gsihtdtanément ou de facon différenciée sur :

-« Le modele déterministe. C { Huh&/logique qui consiste a catégoriser par groupes les
niveaux des personnes, au regard de leurs performances, pour les orienter vers un
enseignement qui leur correspond » ;

- Le modéle fonctionnaliste LO VI{DJLUD GH GpWHUPLQHU OHV EHVRLC
chacun aboutisse GDQV XQH ORJLTXH GYREMHFWLIV j DWWHLQGU
professionnalisante visée ;

- Le modele cybernétique  F 1 KA¥ptation au rythme de chacun ;

- Le modele systémique , FTHVW WHQWp GH SUHQGUH HQ FRQVLGpUDW
qui peuvent influer surle formé IRUPDWLRQ VDQWp VRFLDQ PRELOLWPD

- Le modéle herméneutique , GDQV OH TXHO pDSSUHQDQW HVW LQYLV

méme »”.
Cette approche sous tend plus particu OLqQUHPHQW GYDFFRUGHW YXBAHX B WD RE
place souvent peu investie par les travailleurs sociaux. I me semble par conséquent

LQWpUHVVDQW Oxvi@isi€afod sbus cet angle et  par I1a méme de veérifier, si O 1 XQ
R X O Y RiXdaddhnhbdeles de parcours et /ou de démarche fait référence.

V. INDIVIDUALISATION OU PERSONNALI SATION ?

$X GpSDUW GH FHWWH UplOH]JL Ri§ais pa§ Da_difiépeDc@4 shre TédsH MH Q
deux termes. Si la nuance est subtile, il me semble cependant intéressant de la souligner, Pour
cH 1DLUHappaiel pRg particulierement sur la réflexion apportée par Didier POSSOV. Il
précise ainsique « OTLQGLY LG XDOLYV D pedticu@ritél ¥ per hé pride jerCcbns@iération
GHV FDUDFWpPULVWLTXHYVY GHV GpWH U MkaiQ MaseLdar3 Un daposifaL Q GLY L
vocatLRQ XQLYHUVHOOH FRQoX LQ DEVWUDFWR SRXU XQ W\SH G
utilisateurs de passage » ; alors que «la personnalisation coincide avec « la singularité »,
UHODWLRQ SpGDJRJLTXH XQLTXH QR@@EchhHeStEeRIG X B\W LE Ol U HAIALGDH

'« Raymond BANO, Les parcours individualisés de formation: considérations pédagogiques ou

considérations gestionnaires ? » le 12 janvier 2007
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a un programme et a des mesures préétablies, bien que des dispositions doivent étre posées et
des régles établies pour la rendre praticable. »".

/ITLQGLYLGXDOLVDWLRQ VYLQV FlsdétabliGoRriGE d&aIe dveX @esS D U F R X
pre VWDWLRQV GpMj SODQLILpHV HW QpJRFRiopdton de Q¥ KdsdihsleD YHF O
de son projet. Le parcours souvent contractualisé prend en compte le plus possible le niveau,
OfH[SPULHQFH OHV HRRgpNblitesL G M/ HOV CHSABLE3HBXEridhts se font plus
GDQV OTDJHQFHPHQW GHV VpTXHQFHYV GH IRUPDWLRQ GDQV OTfI
HW FROOHFWLYHV /D PLVH HQ °XYfuhdler@ert idefitigQeGpbu¥ toGsXeDpa@rtirV D W L R ¢
GH SURFpGXUHV T X Laeiudpdrdouvs-Q8agé. 1 p O

/D SHUVRQQDOLYVDW LiRsQit HRaued ip Yo D Qdaks Hin®/ IHgique de processus
de transformation de la personne, processus qui est mis en ° XY Ugrhce a une pédagogie
IRFDOLVpH VXU OYDSSUHQDQW Ld pédegRrdie &Fdfoksh®prd @ ¢h&cHm SV
GDQV XQH IRUPDWLRQ LQGLYLGXDOLVagtebmpagnerteat) iH&SDmuWwt EpQpl |
envisagé sous la forme de guidance soit dans les choix possibles a définir, soit dans les travaux
a produire. La pédagogie personnalisée améne plus spécifiguement OTDSSUHQDQW | LQL\
assurer progressivement une posture nouvelle face au savoir. Elle lui permet de mobiliser ses
propres compétences et ses ressources, pour réussir a développer son autonomie dans les
situatioQV G YD S SUH@Mds&ee.DIJHV

$YDQW PrPH GH PYfHQJDJHU GDQV FH WU®GMDd: déj&affinddc DI QR V
gue la personnalisation est beaucoup plus difficile a envisager dans le cadre des formations
initiales. Elles sont en effet toutes organisées en fonction de référentiels et de programmes
prédéfinis, repr RGXFWLEOHV FKDTXH DQQpH MDPDLV WRWDOHPHQW j Q
grands bouleversements. Il restera a identifier si cette hypothése se confirme, si les référentiels
accordentounon XQH PDUJH GH PDQ °XYjU®#&dvicualisatidh QaNaformation, et si
OHV IRUPDWHXUV VILQVFULYHQW RX QRQ GDQV FH VFKpPD

B. /1(92/87,21( /71,1',9,'8%/,6 $ON EN FORMATION

. UNE PRATIQUE FLUCTUANTE '$16 /1+,672,5( "APEDAGOGIE

Cette notion est ancienne 'DQV OT$QWLTXLWp HW SA@GEDMatdhR XW OF
professionnelle se réalise essentiellement individuellement, exclusivement dans une relation

duelle et plus particulierement par compagnonnage. La perspective de faire de la formation en

' 28%$.1,1( 5SREHUW HW OfpTXLSH GX UpVHDX GHV *5(Fdrmation @gsIDFDGp
adultes et individualisation tingénierie, travail pédagogique et expérimentation »
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JURXSH QTHVW YUDLPKOQW & IETS bieclds, paf BeXstabiliser au 19°™ siécle,
VRXV OD IRUPH TXH QRXV FRQQDLVVRQV DXMRXUGTKXL
/ITLQWpUrW SR XUndibudlle DP DRUIVRKQP HQW GpFOLQp GDQV OfMDSU
véritable reflux vers OHV DQQpPHV 'DQV FHWWH SpULRGH GH UHFRQV
DSSDUDvVW VHFRQGDLUH HW WURS FREWHXVH /1p&EtaFddtibltRQ GH
prioritaire de former le plus possible de personnes. Les effets négatifs du « tout collectif », les
insuffisances éventuelles de cette formation de masse, sont masqués par le plein emploi. Dans
ce contexte, la dimension sociale des apprentissages prend le dessus, la dynamique de groupe
apparait étre un facteur important. Les apprentissages V { H | | hhtFalurX ékclusivement dans un
UDSSRUW da@siub eoWettitde formation, crucial a favoriser. Le développement personnel
QIfHVW SDV OD SUpRFRX&D &dagReQ! PLOMGH X W B X D O L VIBUE lcehtestéleV W SD U
sur un plan plus pédagogique. En effet,  RUVTXTHOOH H[LV Wgdr «HIDI@H PAHR MMIWVIHE X
GIXQH SRVWXUH SpGDJRnetanxue U LD DR WH W X @tteDdiHQuptesse/ et
initiative »*. Les théories sous-MDFHQWHYV | O fdnQddt, ¥ri_e¥fet,pDdpadisiierement
OH EpKDYLRULVPH OHV WKpRULHV G XIiVERQtGoWédtdeQ ahtRett® W « W
apres guerre, période de reconstruction, de développement HW GH EHVRLQ CGRWHECQL WLDWL
GH OfLQGLYMIXDINW®LS R WU RgisYds avinedsBA H
Depuis, la personne reprend une place prédominante dans le processus de formation.
Cette idée force VILQVFULW j OD FURLVpH édadodioxies i Xén demperdas W V
cette période. Le concept de « O fp G X F@@nitiGel>We Vygotski® est ainsi réactivé, avec sa
notion de « zone proximale de développement »* 6DQV QLHU OfYLPSRUWDQFH G
collaboratif, ce concept rétablt OD QRWLRQ GIDSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXH!
sociale. Le concept « G D $)\&&adapprendre» UHSODFH OD SHUVRQQH DX. F°XU C
L 1D S S U He@dwi€nt\sujet, tout a la fois psychique et social. La « clinique » reprend aussi le
dessus. /TLQGLY LG inhde "imsiWwelR @n processsuV GH UHFHQWUDJH VXU OfD

! F. ABALLEA et C. FROISSART ¥ fLQGLYLGXDOLVDW Ldliffor Fai@eiza IRUPDWLRQ

2LEV S. VYGOSTKI 1896 + 3V\FKRORJX HadthvKél¥ Wgodti VTHVW G danKRun©pekiode
de changements historiques etdramatLTXHV HQ OTRFFXUUHQFH OD UpYROXWLRQ GY2FWREUH

® ««'DQV FHWWH QRWLRQ GH ]RQH SUR[LPDOH OD WKqVH GH OfHQIC
DSSURFKH PpWKRGRORJLTXH GIXQH JUDQGH SRUWPpPH SXLVTXHFHOOH H(
VRQ DVSHFW G\QDPLTXH HW GLDOHFWLTXH $SSOLTXpH j OD SpGDJRJLH
GLOHPPH GH OfpGKEDMWIRWRAIQGDMHW XH OfHQIDQW DLW DWWHLQW XQ QL
SRXU FRPPHQFHU O fpGXFéenviautRO VFRHOBRYH IR X XEQH FHUWDLQH pGXFDWL
WHO QLYHDX GH GpYHORSSHPHQW " 'DQV FHWWH ]JRQH HW HQ FROO
IDFLOHPHQW DFTXpULU FH TXYLO QH VHUDLWmM&meV»FDSDEOH GH IDLUH V'
PERSPECTIVES : revue triPHVWULHOOH G fp G X H218,LIBRNESER P Bubddp khternational
GIpGXFDWLRQ YRO ;;,9 Qf

MASTER2 DCIO *Chantal MIRZA - 31/01/2013 22




CNAM Chaire de Formation des Adultes

devient nécessaire de prendre en compte le U\WKPH GYDSSUHQWLVielditée @ad FKDF X
trajectoires, mais aussi de reconnaitre @éférogénéité des publics constituant les groupes. Le
FRQWH[WH Jp Qla®déme] tavnshtée du chbmage demande une employabilité plus
forte, et nécessite de penser sa vie professionnelle sur plusieurs étapes et a plusieurs endroits.
/ID TXHVWLRQ GH OYDGDSWDELOLWpPp GHYLHQW FUXFLDOIPBFKHPFS S|
scolaire » demande par ailleurs, une autre prise en compte des apprenants. Enfin, le facteur
économique reprend le dessus, les « trente glorieuses » sont terminées, la 1°° crise de 1974

est passée par la, il faut réussir a faire plus court et moins cher.

1. (6 )$&7(856 'T$&&HRATION

Les différents bouleversements qui ont traversé la formation professionnelle, ont aussi
eu de fortes répercussions sur la question de O fiidalisation. Si au début, la formation
professionnelle visait surtout a adapter les salariés aux progrés technologiques, la forte
augmentation du chdmage dans les années 70, lui a donné un réle prépondérant au sein des
entreprises, dans la perspective d 1 D G D S \Web ¥alai€q face a un marché de O | H Pd@@RuL
difficile.

Dans un premier temps, la loi du 16 juillet 1971 sur la formation continue, donne le
GURLW DX VDODULp GH EpQplILFLHU GTXQH IRUPDWLRQ SURIHV
HPSOR\HXU &HWWH SUHPLqUH ORL PHW OH VDODULp DX F°X
notamment avec la création du congé individuel de formation (CIF). Elle oblige la mise en
°XYUH G Hcenhe@tf &HWWH ORL VILQVFULW GDQV XQH RIIUH GH GUR
sur une nécessaire adaptation aux individus et aux emplois.

La loi du 20 décembre 1993 , UHODWLYH DX mMpldiDet GLI® forma@ofiH
professionnelle en réforme le financement. Les Organismes Paritaires Collecteurs Agréés par
'Etat (OPCA) UHPSODFHQW OHV )RQGV GYDVVXCE&E Adl rdfocttP DWLRQ
OYLQGLYLGXDOLVDWLRQ GH OD IRUpPD®WRQHS 8 BidgpFal BrhQsR YO0 H
formation ». Il permet au salarié de se former sur son temps de travail, dans le cadre du plan de
formation.

Plus récemment, différentes lois relatives a la formation professionnelle ont accéléré le
développement de O 1L Q GL Y L Gl4 Eo@riatob Wt &dQites doit de plus en plus répondre a
@diérogénéité des publics, mais aussi a la spécificité de chacun. La loi sur la modernisation
sociale du 17 janvier 2 002 représente en ce sens, une petite révolution. Elle permet en effet a
chacun de valoriser son expérience professionnelle et personnelle, SDU OJYDFTXLVLWLRQ
SDUWLHOOH GTXQ GLSO{PH G XQ WLWUH RX GTXQH TXDOLILFDV
ministéres ou la branche professionnelle. LaVaOLGDWLRQ GHV DFTXABE) idrfidditSp UL HC

la notion de « pré-acquis », la ou hier il fallait exclusivement des « pré-requis ». Elle poursuit la
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démarche engagée plusieurs années auparavant par la VAP!, Ce dispositif était en fait
composé de deux volets successifs trés différents. « Le premier, adopté en 1985, avait pour
objectif de permettre aux salariés RX DX[ FK{PHXUV GIDFFpGHU DX[ IRUPDWLRC
supérieur, sans TXLOV DLHQW O H V« Gd SCohd holet @ I4t€ Xadopte en 1992 et
FRQFHUQDLW WRXV OHV QLYHDX[ GH GLSO{PHV ,0 SHUPHWWDL\
GLSO{PH VDQV SDVVHU OHV pSUHXY H\examep ¥’ XC¢\dispd3itif d®@ MAR) g JOH P |
a été peu usité pour les formations des travailleurs sociaux. Celui de la VAE devient par contre
incontournable.

La loi du 4 mai 2004 , relative a la formation tout au long de la vie professionnelle
souligne la nécessaire personnalisation des parcours professionnels et avance la notion de
trajectoire. Elle institue le droit individuel & la formation (DIF) et rationalise la formation
professionnelle en alternance, en remplacant le contrat de TXDOLILFDWLRQ GIDGD.
GIRULHQWDWLRQ SDU OH FRQWUDW GH SURIHVVLRQQDOLVDWLRC

La loi du 24 Novembre 2009 accentue ce processus GILQGLY L G enDOnfraddiBaWw L R Q
la notion de « sécurisation des parcours ». Non seulement les parcours individuels doivent étre
mis en place, mais ils doivent aussi étre « sécurisés ». Cette notion de sécurisation est a relier
DYHF FHOOHVLCGEWYW@EDSWHHDESOR\DELOLWp GH SURIHVVLRQQDOLVD
de reconversion. La sécurisation VRXOLJQH OD #&@mdaghetL \Wsp« @ffe-deux », en
orientant, le plus souvent possible, les personnes concernées, vers la formation professionnelle.
Cette loi introduit plusieurs changements, qui accentuent plus spécifiguement la nécessité de
WUDLWHU OH SUREOgPH GH OYfHPSORL SDU GHYV, teHMxXddidivs GH SO
proches des besoins spécifiques de chacun, et dans ce WWH ORJLTXH GIDGpTXDWLRQ
moins colteuses. Ces mesures répondent aux tendances actuelles de la formation : portabilité
du DIF, élargissement du public éligible au contrat de professionnalisation avec possibilité de
tutorat externe, mise en placH GX &,) KRUV WHPSV GH WUDYDLO GplLQL
professionnel et du passeport « orientation et formation » « \Ans oublier le FPSPP (fonds
paritaire de sécurisation des parcours professionnels) ou la préparation opérationnelle a
OTHPSORL 32¢(

! validation des Acquis Professionnels

2 CEREQ, « LA VALIDATION DES ACQUIS PROFESSIONNELS -Bilan des pratiques actuelles, enjeux pour les dispositifs
futurs » Bref n° 185 - AVRIL 2002
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SSicHWWH DSSURFKH PTD SHUPLV G1TLGHQ WalyseHtddgdc dép UHQW V
P Y H[FH QAW nddJpropres représentations LO P 1DSSDU béecaNsadeXdeé\sltuer
mon intervention dans son contexte global, contexte TXH aiMdgja présenté
antérieurem ent comme « complexe », sans pour cela pouvoir en dire plus. Dans OfpWDSH
suivantet LO PH VHPEOH GRQF LQGLV@adseVb ettt campleli@ HU Je©
SRVWXOH HQ HITHW TXH OTD@GS UYRLSGXN ixWEAREIDY BRtQDla croisée de
différentes variables externes ou internes, TXY{j OD FURLVpH GH FDUDFW
GpSHQGDQWHYV GH OTRUJDQLVDWLRQ GH VD LasWiehkflewlgsUH HW C
nommer et les analyser GHYUDLHQW PH SHUPHWWUH GIDYDQFHU VXU
intervention. 09 D G R \kUrktétte analyse du contexte , me semble par ailleurs important
pour parvenir a la légitimer auprés de mes différents collégues.

Se positionner en tant que consultante dans son propre contexte de travail QYHVW
déja pas simple en soi. Le faire en plein bouleversement P{DSSDUDVW GYDXWDQ
périlleux . Si je neregarde que OTREMHWGHrPRQ LQWHUYHQWLRQ YwnMH Qfp
FKDPS G9DQ®peroid en effet un risque de « SHUWH G1pT Hd GImise) En
danger ». Je choisis donc de poursuivre ce travail de diagnostic HQ PTDSSX\DQW VX
différentes approches sociologiques. Cette nécessité de rendre plus intelligible le
fonc tionnement de notre institution, de comprendre | a réalité de notre organisation, me
semble prendre une place prépondérante. -H FRPSWH P{DSSX\HU VXU FHWWH
pour trouver G YD X \Wdihts VG 1 D S Spou/parvenir a « rester en équilibre » dans cette
démarche .

&H WUDYDLO GHDQDOWWXVVL PH SHUPHWWUH GIHItHFWXH!
GT\ GRGapsi U
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© /ID FRPSOH[LWp FH QYHVW SDV OH
reconnaissance et la prise en compte de multiples rapports et
LOQWHUDFWLRQV TXL FUpHQW GH OYRUJDQLVDWLRC
GHV SURFHVVXV TXL YRQW | O 1 Heorgarsstiantét #r PH GH
cet ordre, pour en créer des nouveaux par une succession de jeu de

déséquilibres, mouvements, équilibres ponctuels »

BULEON P., (2002), Spatialités, temporalités, pensée complexe et logique dialectique

moderne, EspacesTemps.net, textuel.
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LE CONTEXTE DE MON INTERVENTION : Au
& 85 DE MULTIPLES PERTURBATIONS

A. UN ETABLISSEMENT DE FORMATION

|. PRESENTATION DE CET ETABLISSEMENT : UN IRTS?!

/I TpPWDEOLVVHPHQW GDQ VesOuhTinétitu® d Hin@irH pb it Ltkd@illeurs
sociaux. La création de cet institut remonte a la fusion de deux autres écoles installées dans la
PrPH DYHQXH OfLQVWLWXW VRFLDO IDPLOLDO pFROH GYDVVLVYV
SUDWLTXH GH IRUPDWLRQ VRFLDOH pFROH Céf®ptEanWesK UV GH
donc progressivement construite, DX XU HW j PHV X UH GMDARZAEHESE talailleurs
devenue un IRTS en 1990 HQ DSSOLFDWLRQ GHV GLVSRVLWLRQV GH (
ministériel de 1986. Une antenne a enfin été créée en 1992 dans un département limitrophe. Le

GpFHPEUH Of$VVRFLDWLRQ UHQIRUFH VRQ DFWLRQ GDQV
GH OYDLGH j GRPLFLOH HQ IXVLRQQDQW DYHF XQ DaXW§ithth LQV WL
SHUPLV G MR DUtdrbtatib® DX SRLQW T Xdet irsttutvpREpatk par délégation de
OT(WIBWPPpWLHUV GLIIpUHQWYV GH dD hiveas\Hdi ivifrhQ/\WaL RiGeay R EétD O H
institut a une mission de service public en application des textes définissant les programmes de
chaque formation et en suivant les orientations retenues par les politiques nationales,
UpJLRQDOHV HW GpSDUWHPHQWDOHY GDQV OH GRPDLQH GH OD
sociaux.

Quasiment toutes les formations initiales sont ouvertes en voie directe et/ou en cours
GIfHPSIORLYRLH GH O9YDSSUH Q Wtofeyspdralis&izn okt aDd3i le moyen
GIDFFpGHU j FHUW D L @&t \RTS faHu@avvitiéd erHf@@atdn continue, en formation
SUpSDUDWRLUH RX J6.QAGHHAMNIR Q 1D FFR P S D J étlddhth® vendebde
bilans de compétence. Les étudiants (ou stagiaires selon leurs statuts) viennent en formation au

sein de notre établissement, de quelques heures a plusieurs années. Une orientation de
« promotion sociale » y est fortement affirmée, avec une idée de parcours personnel toute aussi
présente. Certains se sont ainsi étalés sur de longues périodes, avec parfois une succession de

différentes formations.

! Institut Régional pour Travailleurs Sociaux
VAE 9DOLGDWLRQ GHV $F EXoLde |6MHirhpSqnpiloteibrielle de décembre 2002
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I[I. LES MISSIONS DES IRTS

Suite a un arrété sorti le 22 aolt 1986, les IRTS sont mis en place. « Ce sont des
PWDEOLVVHPHQWY SXEOLFV RX SULYpV DJUppV SDU OH PLQLYV
GIDVVXUHU GHYV fbBrinstdi RIQiV-p@feissionnelle des travailleurs sociaux et de
contribuer a la r echerche eta OfDQLPDWLRQ GDQV OHV PLOLHX[ SURIHVYV
sociale »* . A cette époque, seuls six organismes de formation sont agréés HQ WD V8. TX T,
Notre établissePHQW QfHVW SDV HQFRUH FRQFHUQpP ,0 QH OfHVW T
réunir les différents critéres indispensables a cet agrément.

/1D UUrW paihgpsvlplugieldrs points, tels que :

- la transversalité entre les formations,

- la formation permanente, avec la nécessité de « proposer des cycles de
SHUIHFWLRQQHPHQOWLRGIDEMMKDBRQQDLVVDQFHY HW G
compétences »,?

- la conduite « GIDFWLRQV GY{pWXGH HW GH UHFKHUFKH RULF
TXDOLILFDWLRQV SURIHVVLRQQHOOHY DLQVL *XH GHV PR(

- OTDQLPDWLRQ HW O fuxXprétdasfdon®l& RQ GHV PLOL

&HY GLIIpUHQWHY GLPHQVLRQV VXERGRUHQW OfYfpYROXWL

contexte de la formation professionnelle. La mission de formation permanen te telle
TXYfHOOH HVW SQRAIRODFPH OTLGpH GILQGLYLGXDOLVDINgLBQ GID
chacun des apprenants , comme nous avons pu le voir dans le chapitre précédent. Il est a

noter que cetWH PLVVLRQ W & AdiniEXphidt @O IRTS , est concomitante a la
période de revalorisat LRQ GH OYfLQGLYLGXDOLVDWLRQ

. /9(92/87,21 '(RTS

Si la formation professionnelle est le propre méme des IRTS, la tendance européenne
vise a rapprocher les formations en travail social des celles des universités. Les réseaux des

établissements de formation (AFORTS* et GNI°) se sont fédérés (UNAFORIS®) pour porter le

L Article 1 GH OfDUUrWp GX RBROQW F Bp D¥WinR@reGids affafies sociales et de
OTHPSORL

% Article 5 de ce méme arrété

% Article 6 de ce méme arrété

* L'Association Francaise des Organismes de formation et de Recherche en Travail Social -

®> Groupement Nationale des IRTS

® Union Nationale des Associations de FOrmation et de Recherche en Intervention Sociale *cf. ANNEXE
pour informations complémentaires.
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SURMHW GH WUDQVIRUPDWLRQ GH Wprofetntafdpeatdb deHdHauteésH IRUP
écoles professionnelles en action sociale » (HEPAS). Un bilan des coopérations avec les

universités doit étre effectué. Les enjeux pour les années a venir sont, entre autre, de produire

des travaux de recherche en lien avec le travalsRFLDO HW OJLQWHUYHQWLRQ VRFL]|

/ITDSSURFKH GHV SDUFRXUV LQGLYLGXDOLVpV DX VHLQ GH

dans cet «entredeux @ PrPH VYLO HVWLHRAQGRUHTIIBEQ FHUQHU WRXV OHV F}
apparus aux alentours de cette démarche de diagnostic semblent révéler un clivage a priori

réel entre «enseignement universitaire et par la méme disciplinaire » et « formation
professionnelle ». Ce clivage interroge OJRULHQWBMWA RO XGUD RX &RQ GF
OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ

En ce sens, ONLQGLYLGXP @valdppra Rt@lle en lien avec le systéme de
crédits (ECTS) capitalisable et transférable GDQV WRXW O9fYHVSDFHIEHXURS]|
essentiellement sur une logique de cursus et de contenus discipli  naires 20X VJfLQVFULUD
WIH@EW dans la logique de validation et capitalisation de compétences

professionnelles propre a notre systeme francais ?

B. UN SECTEUR SPECIFIQUE DE FORMATION : LE SECTEUR MEDICO-
SOCIAL

/ID TXHVWLRQ GH OftrQes busti CONPp Y ROXWILRQ GHV IRUPDWLRQV
du médico-social, évolution sur laquelle, il est important de s 1 D U U p&Mr-pbser au mieux les
différentes facettes de ce FD G UH G L Q WorEb avbii QB mBi-ghéme étudiante, longtemps
professionnelle puis formatrice dans ce secteur de la formaton SURIHVVLRQQHOOH MI
changer en profondeur HQ OTHVSDFH GTXQH Y. IPQui &v@ueD lds Raftibu@aQégstds/
cette évolution, MH P 1D S@8 Xifférents écrits, MYDL DXVVL IDLW OH FKRL[ GH
UHVSRQVDEOH HQ ,OH GH JUDQOGHEGBIYRLY)ZBHEBSRLQW GH YXH GTX

distancé.

I. UNE CULTURE PROFESSIONNELLE FORTE : QUID DE
/9,1',9,'8%/,6%$7,21

Les métiers du social se sont développés pour la plupart dans la période des trente
glorieuses. De 1945 a 1975, de gros investissements sont faits, on ne regarde pas a la
GpSHQVH 'DQV OHV DQQPpHV OHV LQWHUYHQDQWY GX VRFI
professionnalisent. Les premieUV LQVWLWXWYV GH IRUPDWLRQ VIRXYUHQW G
formation professionnelle devient indispensable, les diplomes se mettent en place : dipléme
GT(WDIWMEXGFDWHXU VSpFLAOBIOAP HGIpGXFDWHXU GH MHXQHV HQID
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de MoQLWHXU pGXFDWHXU HQ « [/HV IRUPDWLRQV VILQVFULY
dominante de cette époque, a savoir celle de valoriser un développement social et non
SHUVRQQHO /YDFFHQW HVW PLV VXU OH ELHQ IRQ@®@g déndeeO TLQ W I
aux dynamiques de groupe dans les apprentissages.

Apres la mise en place des IRTS en 1986, la confrontation a été parfois rude pour
imposer le modéle de formation a retenir. Certains ont tenté d'imposer un modéle de formation
qui prenne ses distances avec les orientations issues du "terrain” PDLV FTHVW [ELQDOHF
modele professionnel T X B etfjorté. Le terme « formation » est alors adopté au détriment de
celui « GTHQVHLJX KBBrar@ Woussu, sociologue, responsable du péle « évaluation,
recherche, développement » de I'Institut régional de travail social (IRTS) de Bordeaux-Talence,
aQDO\VH FH JOLVVHPHQW FRPPH pWDQW LVVX GH OTKLVWRLUH C
GH IRUPDWLRQ ,Oil ¥R kQdsdlatHdeTitg©des champs professionnels face a
l'intérét relatif de I'université pour ce monde flou que constituait le travail social dans les années
60. » ! Le formateur en travail social intervient exclusivement selon le principe de la formation
en alternance entre stages et périodes de formation en école, ce que Richard Wittorski nomme
la «formation intégrée au travail. Ces formations s'apparentent a des formes de
professionnalisation par et dans I'activité professionnelle. »?

Les FHOQWUHY GH |IRUP DhtvdlbR &sgentidlleng&Bt>surHtette culture du travail
social, au point GYDGR&WHUY souvent une configuration organisationnelle dite
« professionnelle », telle que la définit Henry MINZBERG?. Les formateurs possédent ainsi pour
la plupart un haut niveau de qualification, TXL VILQVFULW VRLW GDQWo@ef,D[H SU
soit dans la voie universitaire. IOV VIDSSXLHQW |R §aWirsRegQsNau\coles deHeur
formation mais aussi au cours de leurs expériences professionnelles, pour accomplir leur travalil
de formateurs. Ces centres de formation peuvent parfois aussi présenter une configuration
organisationnelle « missionnaire » qui souvent se juxtapose a la précédente. LYLPSRU®DQFH
donnée a la culture GH O Y LQVWWWXOGALHRQ D J H Pdgaigsdlio; De(sont @&§ Rormes,
les valeurs du centre de formation qui dirigent le travail & accomplir. Les formateurs adhérent
GRQF j FHV EXWV HW V{LPSOLTXHQW SOHIBQHPH EWQE YR Y DIH Q R
prédominant, on le rencontre malgré tout sous différentes formes WPpPRLJQDJHV GTH[SpUI
participations a des débats, jurys de sélections, implication forte de nombreux acteurs allant au-

dela du travail contractualisé «

! Gérard MOUSSU - « Formation en travail social : les limites du « modeéle » francais » -Tribune libre +
Actualités sociales hebdomadaires +17 mars 2006 +N°2447

2 «Maryvonne SOREL et Richard WITTORSKI La professionnalisation en actes et en questions » - - Ed.
L'Harmattan +2005.

% H. Mintzberg, 1979 « Structure et dynamique des organisations », Editions d'Organisation

MASTER2 DCIO *Chantal MIRZA - 31/01/2013 31




CNAM Chaire de Formation des Adultes

Parallelement a toutes ces évolutions, les métiers du social sYfRUJDQLVHQW HQ EL
professionnelle. La branche du secteur médico-social institue une premiére convention
collective en 1951', puis une seconde en 19662. Ces deux conventions sont encore des
références importantes dans ce secteur. Elles sont, elles aussi, portées par la valeur du collectif
HW GH OfpOBLWpPpJRFLDWLRQYLDGLXHGWHIQUHSK®XY GH SODFH
SURIHVVLRQQHOOH VH WUDLWH GH OD PrPH PDQLQUH SRXU WRX\
une logique de promotion sociale (copiée sur celle de la fonction publique). & THVW H[FOXVLYHP
OD IRUPDWLRQ TXDOLILDQWH TXL SHUPHW pat]&E WMsiiQtk de XQH S
formation professionnelle de ce secteur, adhére a cette méme convention de 1966. Les
formateurs particiSHQW j] OD SpUHQQLVDWLRQ GH FHWWH ORJLTXH G1r
SRXU HX[ TXH SRXU OHV pWXGLD QWs/ddnehT uhel @a¢e inpattavitt alg U HV V H ¢
« identités métiers » et a cette « culture professionnelle », qui demeurent aussi les leurs. La
« culture professionnelle » dominante des formateurs reste véritablement celle du travail social

et non celle de la formation.

$XMRXUGAIK®OD TXHVWLRQ GH O %phGitiNdogodmabiL ¢ DaNd I&sQ
formation s de ce secteur , elle semble se traduire spécifiquement du cété de la relation
GXDOH GH OYDFFRPSDJQ Hiersopnalisél Wndalale \&Xtiori lproche de celui de
OD UHODWLRQ GYDLGH SURSUH BIX[naparaitpasl,, Padddile V VRIFQWKY L UH
dans une perspective de parcours, ni dans une cRQWUDFWXDOLVDWLRQ GH J
hypothése TXYLO PH IDXGUD H[SORUHU ORUV GH PRQ LQWHUYHQWLR

Au vu de ces différents éléments une problématigue semble G BR bt déja,

apparaitre :

La formation initiale ave c ses référentiels et ses obli gations de programmation ,
appelle plutét une logique « Gifdividualisation ». Or, les for mateurs en travail social, de
par leur culture professionnelle dominante , VHPEOHQW SOXV VYLQVFULUH GDQV

« personnalisation ». Comment gére nt-ils cette ¢ ontradiction ?

Il me faudra repérer si cette  hypothése se confirme au sein de notre institut, et si
cette contrainte ne devient pas un « dilemme », voire une « double contrainte » pour les
formateurs ? Dans ce contexte, je définis la « double contrainte 2 HQ PIDSSX\DQW V)
OfpFROH GH 3DOR $émface p Wb pRLUKkhjeAions paradoxales consistant en

! Convention collective nationale des établissements privés d'hospitalisation, de soins, de cure et de
garde a but non lucratif du 31 octobre 1951.

Convention collective nationale de travail des établissements et services pour personnes inadaptées et
handicapées du 15 mars 1966.
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une SDLUH GYfRUGUHYV LPSOLFLWHV RX H[SOLFLWHV LQWLPpPV | T>
VDQV YLROHU O 1D X VétteHgloliaDauiVintxrdit 1& Ré3abéissance », alors que | e

« dilemme » est plus une affaire de choix personnel, une affaire « de soi avec soi ».

/9D Q D O\V HitianQ@ellaAdewkait me permettre  de repérer si les formateurs sont pris

GDQV O XMH RWdgdicoBtHhintes, si la part de s injonctions face a cette q uestion

GH OfLQGLYL @ener® duwwriombesp@radoxes insolubles, voire accent  ue la double

contrainte pour ces professionnels

. UN SECTEUR LONGTEMPS RESTE SUR SES ACQUIS

&RPPH OfpYRTXHHAUNVERE Mirécteur de recherche au CNRS- CERSA
université Paris 2!, « Le régime de la subvention a fonctionné des décennies durant, et les
HVVDLY GH FRQYHQWLRQQHPHQWY SOXULDQQXHOV GHV ,576 Q
mémoire, il faut se rappeler aussi que les IRTS, a leur origine, devaient étre des établissements
SXEOLFV PDLV GHYDQW OD OHYpH GH ERXFOncbrt)au gait/oir,b MK YUHV H
Lenoir a dd revoir ses projets a la baisse. Il faut se souvenir enfin que le marché de la formation
GHV WUDYDLOOHXUV VRFLDX[ QTLQWpUHVVDLW SDV JUDQG PR
IRUPDWLRQ QL OHV pOXV 7RXW FRPP H saufgbd- &ihsikr@mbieR eEEDOH G
FHQWUHY GH IRUPDWLRQV RQW YpFX HW E badin@istfaiibrxsocixldJetX Q FRP
le monde associatif, loin du cadre public des universités. De son point de vue, « Les écoles ont
donc poussé grace a la bienveillance financiére des administrations de tutelles et ont été
inspirées par le dynamisme associatif, lequel représentait plusieurs familles philosophiques. Ce
T XL G qDIlea0gdlXad ¥n Europe! 3Le secteur de la formation semble avoir ainsi vécu sur
ses lauriers, pendant de nombreuses années FUR\DQW TXTJLO pWDLW GplLQLWL
reconnu comme UHODLY SULYLO pJLpnor@pol, plu @fhist@reTdEsDA¥fdires sociales,
VRXV OD WXWHOOH GTXQ '*$6

Il conclut en spécifiant que « bien des opportunités, alors existantes, ont été manquées.
(QGRUPL OH PRQGH GHV pFROHanoredeDIl 84D Xesté Rdnd Qapcrairite de
OTXQLYHUVLWp PrPH DX WUDYHUV GH TXHMOTXBY FRXQ GHD@WLBDR \
GYLQYHVWLU OD UHFKHUFKH FRPPH HOOH VH IDLW DL@DeHXUV C(
SPGDJRJIJLTXHV QH psr§ BHiM&ioS/Blle¢mErt ges générations et & la précarisation ».

! CHAUVIERE Michel « Comment en sommes-nous arrivés 1a ? » site de PSYCHASOC +Février 2006-
[www.psychasoc.com|

“'LUHFWLRQ *pQpiibbSodia@H Of$

3 Diplédme Supérieur en Travail Social. Il n'existe plus depuis 2005, il est remplacé par le DEIS (Dipléme
d'Etat en Ingénierie Sociale)
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4XH GLUH GH SOXV VL FH QYHVW TXH PRQ LQWHESYHQWLF
bouleversements, entre des acquis actuellement fortement bousculés, et de nouveaux
SRLQWY GIDSSXLV T Xdblis HésQRTS stintj avigsp actuellement interpellés dans
OHXUV OLHQV DYHF OT8QLYHUVLWp HW OD 5HFKHUFKH DX SRLC

entre enseignement universitaire et formation professionnelle.

. UN AUTRE REGARD SUR CETTE EVOLUTION : DU METIER A
/91(03/2,

/I THQWUHYXH DYWHWHXOHGIGLOQHH 2576 , M DG B S)SJDUWQF pvodt§ D X W U H
GTpFODWLXYWD JHI L Q GLYLeGDvénevtzigage Qepuis les années 80 ne semble pas,
de son point de vue, un questionnement actuel dans le cadre de la formation professionnelle du
secteur médico-social. La problématique de la gratification des stages' a largement pris le
GHVVXV GDQV OHV SUpRFFXSDWLRQV j W p&utIW, HX 7] N\NID\G SUIp®@ X B O
Je me demande cependant si cette problématique de gratification ne peut avoir une incidence
VXU OTLQGLYLGXDOLVDWLRQ (Q HIIHW OH PRGQqOH SURhIhEBlVVLRQ:
SODFH SUpSRQGpPUDQWH GDQV O H XS DGRHREmMNG FXQFPW X FLDQ W\
rencontre de plus en plus de difficultés pour trouver un stage HW VILO GRLW PDMRULW
des choix par défaut ?

Il avance par ailleurs O  K\S RW K te¥ Mgifiuesitraversant la formation initiale des
travailleurs sociaux, se sont longtemps différenciées de celles de la formation professionnelle.
Alorsque FHWWH GHUQLgUH SDUWLFLSHR®@DVERIXHW Q H >OvUHHR SAHR/L
du secteur social contribuent plus MXVTXTj P D aQ@&eHI® peQuie de professionnels.
Depuis de nombreuses années, les salariés du travail social connaissent assez peu le
FK{PDJH $XMRXURHNWWIH TXHYV WdeRa@ pladHpor&s&ritePdar Rd_secteur, elle
@Y, essentiellement en lien avec GHV SROLWLTXHVW réshh Quvdévedppdrnent des
VHUYLFHV GYDLGH j OD SHUVRQQH RX GH JpURQWRORJLH LO ¢
former de futurs professionnels GRQW O fHP S OR\D E Lvonht Vépordrd/a HesQivsHiel WL R Q
ces services, mais aussi, voire surtout, DX[ EHVRLQV G W HROLWRULRPHVE/H O
enfin, GHSXLVY OD PLVH HQ SODFH GHV GLVSRVLWLIV GTDSSUHQV
SURFHVVXV GH UD S S U&lekéhPdaceWeh §ritte/ &¥s deux logiques de formation

(formation professionnelle et formation plus spécifiquement consacrée au secteur médico-

![Circulaire]n® DGAS/4a/5b/2008/67 du 28 février 2008 relative & la gratification des stagiaires dans le
cadre des formations préparant aux dipldomes de travail social - 'LUHFW LR Q *p Q rctibD GdtialeH O T$
(DGAS) - Ministéere du travail, des relations sociales et de la solidarité.
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social). Il estime quecH VHFWHXU HVW SDVVp @dffessioH »dRe ¢ métketh, @ thed
logique « G fHP $,QalBduis la loi sur la modernisation sociale du 17 janvier 2002. Cette
EDVFXOH ViéhvadtehRIEEWTHH004, avec la Régionalisation.

Ce glissement de la formation des travailleurs sociaux vers la formation professionnelle,
provoque, selon lui, un changement de paradigme. I pPHW O § K\ $jieWds gdreours
individualisés se trouvent a la croisée de ce changement de culture de la formation. Celle des
travailleurs sociaux QH VIL&WF-B8DOWY GDQV OD WUDQVPLVVLRQ GYXQ FR
concepts partagés, mais dans le développement ©GIXQH SHQVpH»L QG OH. @ XKHWOTLHK V
plus dans le paradigme de « OTHQVHLJQHPHQ W»,Sui+HRarkkeVikes RPrégrdde la
culture du collectif. Elle se positionne maintenant dans le «culte du développement de
compétences », compétences qui deviennent propres a chacun et qui sont donc plus ancrées
sur @fiividu. La formation passe HQILQ & 9&sfidd collective 2 G 1 ¥&3tibn de « groupe
promo », a une « gestion GILQGRERYLGXRXOLJQH TXH FHWWH EDVFXOH YHUYV
OfpOpPHQW PDMHXU GH FH FKDQJEPHHWW LW DXWRXNIHG MXXL GI

formation professionnelle comme une étape, dans une trajectoire.

Les formateurs deviennent dans ce cas des « assembleurs », des « passeurs »
dans des trajectoires professionnelles , la ou hier ils étaient des « courroie s de
transmission », voire des « figures de référence » GDQV OJDSSURSULDWLURQ GfYfX
UHVWH | pYDOXHU OfYLPSDFW GH FHatd/ aEeekeO lquestiohV idd® HQ W V
OfLQGLYLGXDOrevViBWWLREQUJLILHU FH TXJLO HQ HVW GDQV PRQ
G 1 L QantidrJ Mes formateurs de cet institut sont  -ils eux -mémes pris dans ces différents
bouleversements et a quels niveaux ? Dans quelles mesures cela interfere  t-il ou agit -il
VXU OHXUV SUDWLTXHV GH? @ quiGdeld lc@npxfie V D-WauRr@n mon

approche dans cette intervention  ?

C. DES FACTEURS DE CONTINGENCE

6L OYLQGLYLGXDOQUNDMARQ@DQV OH \®vwlGow Hé& JaN fofmdton G H
professionnelle des travailleurs sociaux, si elle découle des changements propre au secteur du
médico-social, elle se situe aussi | OD FURLYV ehvirdBrieként juridique, politique,
économique et institutionnel particulierement en mouvance toutes ces dernieres années. Des
regles et des places ont changé. De nouveaux acteurs et interlocuteurs se trouvent maintenant
concernés par cette dimension. Ces transformations QH VRQW SDV VDQV LQFLGHQFH
GTXQ ,576 HW GH IDLW VXU O YR MasLeffetsV golladérhuvx » Ri&J RisWesX UV
ERXOHYHUVHPHQWY VHPEOHQW LPSDieaNsEtionFHWWH TXHVWLRQ GH
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Pour poursuivre cette nécessaire prise de recul, MH PTHIIRUFH GRQF GHlelDLUH C
ces facWHXUV WDQW H[WH pl@3 dpécifiuefmer@ @ RUQHXTLOV Rilievhidve&E OH QW
FHWWH TXHVWLRQ GH /@MfuméraianyduGsdin) Q I YeBrhaRent pas exhaustive,

PDLV MH OfHVSqUH VXIId, \pouP RRHRQIWa pdfrerDled) dfferéhts enjeux en
présence et ainsi mesurer les répercussions sur mon intervention.

Je souhaite commencer mon analyse HQ P D S S X\I@tMéokieXdd la contingence »

G Henry MINTZBERG' &HWWH WKpRULH FRQVLGqUH HQ HIIHW OfR
déterminée par de nombreux parametres indépendants de sa volonté, mais non sans
OLQIOXHQFHU /D SUREOQpPDW lappatdit @articdidrerqeat LinddriGuéd dabhsy D W L R C
FHOOH GH OYRUJDQLVDWLRQ -H FRQVL&qgrdiHie @dcetke apptod® V- SR X
certes large, mais somme toute éclairante sur les interactions et leurs effets vis-a-vis de
OfDFWLYLWp GHV IRUPDWHXUYV

Alors que je regardais OfRUJDQLVDWLRQ H[FOXVLYHPHQW GX F{Wp GH
qui plus est des individus qui le constituent, mf{DSSX\HU VXU FHWWH WKpRULH G
PITRITUH PH -\ diPrEo@ad sWhplémentaire de prendre de la distance. Je pense ainsi me
décentrer de mes projections, parfois fortement empruntes GH FROqUH HW GYBPpddFHPHQ)
DLGDQWHYV SRX&UHODDRHD CGWWHPHW GYLGHQWLILHU HQ TXRL HW FRI
FROQWLQJHQFH TXL QH UpVXOWHQW WD \D &Y XX HOM) MWH Q WH R\W BIDWVL
GH FRQWU{OH RULHQWHQW OD VWUXFWXUDWLRQ Gdh @JRUJIDQ
SHUPHW WRXW DXWDQW GH PYfpORLJQHU GHYV dRigebrisEnaleifd RQV T
choix OrPH VL mfals @odlument pas abstraction, je réalise, que je ne peux rester a ce
seulnivecau GIDQDO\WVH « GIDXWDQW TXH MH SUHQ @ws 6RO MsHQFH T
GIDYDQFHU GDQV FH WURYDiEB BHS B QOB DIRYW W KE F He ariRlysgW ORU
plus structurelle et stratégigue GH PRQ FRQWH[WH. GILOWHUYHQWLRQ

I. DES FACTEURS DE CONTINGENCE EXTERNES

1. LA DECENTRALISATION DE LA FORMATION PROF ESSIONNELLE *

-XVTXIHQ OfTHQVHPEOH GHV IRUPDWLRQV LQLWLDO|I
réglementées, VW UXFWXUpHV HW ILQ D& EQOHI093ID 18 AdNf 200Aelathiz aux
OLEHUWpPpVY HW UHVSRQVDELOLWpPpYV ORFDOHV WUDQVIQUHQW GH

! MINTZBERG Henry 1988 « Structures des organisations et dynamique des entreprises». Editions de

OYRUJDQLVDWLRQ

2 Cf. informations complémentaires en ANNEXE
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collectivités locales. Les Régions récuperent ainsi la responsabilité de toutes les formations
SURIHVVLRQQHOOHV /THQWUpH H Qatéldd X*HatderQB05FHY GLVSRVLWLI
La circulaire du 1* VHSWHPEUH SHUPHW OD PLVH HQ °XYUH ¢
de la loi du 13 Aout 2004. Elle incite a mettre une coordination entre les serYLFHVY GH Of (WD)
FHX[ GH OD 5pJLRQ SDU OD PLVH HQ °XYUH GH SURWRFROHV UpJ
'HV RULHQWDWLRQV FRQFHUQDQW OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ
compétences. Sur le plan national, elles sont développées dans un document de référence’,
dans lequel est plus particulierement soulignée, la perspective de « favoriser une dynamique
SHUPDQHQWH & f[a tiReDsioWdeRAA L Q GL Y L G X& Cdirgniew ER@lée dans ce
chapitre. ,O DSSDUDLW DLQVL LQGLVSHQVD Etded o@ils pé&ipdodiglestenOHY S U
ce sens. Cette évolution accompagne FHOOHYVY GH ODPpQDJHPHQW GH OD WULI
formation, des formations ouvertes a distances et des TIC? La Région lle de France reprend
aussi a son compte cette dimension dans son schéma des formations sanitaires et sociales.
/1%;( G hpoldique régionale 2007-2013 souligne la nécessitét de « SRXUVXLYUH OfMDPpOL
en qualitt comme en quantité des établissements de formation », «en créant avec les
organismes concernés, les FRQGLWLRQV GIXQ QRXYHDX SDUWHQDULDW GC
en faveur de la qualité concertée = individualisation des formations , adaptation de la
IRUPDWLRQ DX[ GpPDUFKHYV GH 9%( IRUPDWLRQ j GLVWDQFH PL
OHV P pWL Bépds<cette date importante de 2004, OHV FRPSpWHQFHV GH Of(W
Région ont été redistribuées.
30XV JOREDOHPHQW &KULVWLDQ &KDVVHU kdvig® sur3ldpVLGHC
décentralisation des formations sociales, en soulignant combien « cela bouscule les centres de
formations dans leur fonctionnement traditionnel et pédagogique. lls doivent entrer dans la
démarche de déclaration préalable, indispensable pour étre agréés aupres du préfet de Région.
Cela les oblige a repenser entierement leur mode GYRUJD QLYV DW LR Il ihisteOntéXed) SURM
sur le fait que cette décentralisation représente la « ILQ GI1XQ F\FOH KLVWRULTXH
prédominance des centres de formation en travail social. ». De son point de vue, « les centres
de formations soQW j XQ YLUDJH DSSUHQWLVVDJH YDOLG&WIRQ GHYV
personnalisés requestionnent fortement OTRUJDQLVDWLRQ SpGDJRJLTXH 3RXU

va falloir du sur-mesure avec des employeurs qui doivent (ré) apprendre a travailler avec les

! « Des orientations nationales pour les formations sociales » Plan 2007-2009 +0OLQLVWqUH GH Of(PSO

la Cohésion Sociale et du Logement - Www.santesolidarites.qouv.fr!

2 Technologies de I'Information et de la Communication

¥ Association Francaise des Organismes de Formation et de Recherche en Travail Social
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centres » ' Ce propos tenu en 2007 reste encore G D F W XD ZD10J période de mon
intervention. Ces nouvelles donnes obligent a requestionner le fonctionnementet OTRUJDQLVDW.L
de chacun des centres de formation iffividualisation interroge tout aussi fortement ces deux
dimensions « us verrons par la sute FRPELHQ LO HVW LRERUWBQW GH
spécifiguementsur FHOOH GH O R UJRdifféreritéd GdQigttatioidH V

2. LAREFORME DES DIPLOMES D (AT DU TRAVAIL SOCIA L

'"HS XLV VWIHQFOHQFKp OH SURFHVVXV GH UplRUPH GH WHF
du secteur médico-social. D'une formation centrée sur la transmission de savoirs, on passe a
une formation centrée sur le développement des compétences et la production de savoirs. Ces
réformes UDSSURFKHQW HQFRUH SOXV OfYDFWH GH. I MRW&ROALRQ D
formations ont vu leurs référentiels se préciser et se définir en trois dimensions : référentiel
GIDFWLYLWpPV HW GH FRPSpWHQFHV Upledef@matioiO GH FHUWLILF

Dans cette méme logique, seules les compétences doivent étre évaluées et validées, et
non plus les « savoirs @ UHoXV WRXW DX ORQJ GH OD IRUPDWLRQ /YREW
ainsi étre partielle en fonction des Domaines de Compétences (DC YDOLGpV /pWXGLDQV
présenter | SOXVLHXUV VHVVLRGY §Ad MdliDafidhQotale des différents DC.
/ITREWHQ@WWICGR@O{PH GlidW I VWHBIHXWXHU HQ SOXVLHXUV pWDSHV p

MXVTXYTj] FLQT DQQpHNXUWW FEBBLUXVL 9%( « 7RXV OHV GL

PDLQWHQDQW DFFHVVLEOHYVY SDU OD 9%( &HV QRXYHOOHV GLPF
SURILOV GfipWaxGildd Q st DE », qui ont échoué a une ou plusieurs validations et
TXL VRXKD keprésentldr, YHacun de ces étudiants a alors des besoins de formations qui
lui sont propre selon les raisons de son échec. Il y a aussi les « post VAE » qui souhaitent
obtenir les DC manquants, en reprenant certaines parties de la formation.

Parcours par tiels, post DE, post V AE, allégements, dispens es sont donc de
nouvelles données qui sous-tendent GHV ORJLTXHV GLQGLYLGXDOLVDWLRC
LPSRUWDQWHYV Tndi§ieOsaBlél Yk forghsliser.

6L SDU DLOOHXUV O1DOWH U Q DtGoRdaniantal RoxinieR forchatignswip X Q p O |
travail social, elle est particulierement requestionnée par la mise en place de ces réformes. Le
terrain de stage est devenu « site qualifiant 2 OfpWDEOLVVHPHQW SURIHVVLRQQF
comme un acteur essentiel de la formation, au méme titre que le centre de formation. La, ou
OfDOWHUQDQFH VYLQVFULYDLW KLHU GDQV XQH ORJLTXH GpG
OfH[SPULHQFH SUDWieick@ RMYOGH GBYR2HQW DXMRXUGYIKXtte LQWpJ'

! Propos tenus dans DIRECTION(S) N° 37 Janvier 2007 « /fRIITUH GH IRUPDWLRQ YD V{I
concurrence »
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OH VDYRLU HW OfH[SpULHQFH RYMVMW®H COLWV. QYHYW IPHV HFBN QW GH
O DFWé Regentrage sur OJDSSUH@NAWW SDV VDQV LQFLGHQFH VX
GILQGLYLG X DOdodDneitLiBs® du groupe de travail « Alternance » souligne que « la
QRWLRQ DX F°XU GX SULQFLSH GH OYDOW H UQdnféfeirce- WaJUDWL
FRPSpWHQFH HVW SDU DLOOHXUYV LGHQWLILpH #RRapeCitp W DQW S
combiner et a mobiliser un ensemble de ressources pertinentes (connaissances, savoir faire,
UpVHDX|[ GH UH VpoRrXr&dhdé ¢ans un contexte particulier, des activités selon
FHUWDLQHY PRGDOLWpPV G‘HH[HUFLFH>2DILQ GH SURGXLUH GHV Up'
/D PLVH HQ °XYUH GH O 9DtOuneH tbiaboafiod aodrli€ XelntreU les
organisations de travail, les professionnels tuteurs des étudiants et les instituts de formations.
Cette collaboration est a construire dans un contexte ou la place de chacun est relativement
bousculée : les travailleurs sociaux deviennent officiellement des « formateurs - terrain ». Les
formateurs quant a eux doivent « lacher » ce modéle sans pour cela pouvoir se reconnaitre
exclusivement comme des enseignants a part entiere. /TDSSUHQ D Quant & Ril, \&tre
«acteur @ DX F°XU GH Fentss ellabigpdtions, pour ainsi réussir a « construire son
identité professionnelle» (item évoqué dans quasiment tous les référentiels de chagque domaine
de compétence).
1RXV YR\RQV Oj DXVVL FRPELHQ FHOD YLHQW ERXVFXOHU
chaFXQ GHV LQWHUORFXWHXUYV LQYHVWLY GDQV DtBrrage UEDWLRQ
places respectives a tenir vis -a-YLV GH OfpWXGLDQW GDQV OD FRQVV
parcours. Cette nouvelle collaboration a construire représente donc un autre enjeu
importantfa FH j FHWWH TXHVWLRQ GH OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ

3. LA DEMARCHE QUALITE

/ID GpPDUFKH TXDOLWp FRPPHQFH j VILPSRVHU DX[ FHQWUH
Si dans le travail social, les établissements et services sont soumis a une obligation
G Y pY D O XD ¢ etRegern€) ettedbligation ne se décline pas dans ces mémes termes pour
les centres de formation. Elle V { L Q ¥dsdhtidlement dans une démarche de contréle de
conformité portée par les DRIJSCS?. La démarche qualité est inspirée par la circulaire DGAS du
5 mars 2009. Cette circulaire a pour vocation de proposer « un cadre de référence national

pour le contrdle de la qualité des enseignements dispensés par les établissements de formation

'« /TDOWHUQDQFH GDQV OH ¥ ddRunern pyéséh@ ¥n \CRG-(Cbnintission Professionnelle
Consultatve du WUDYDLO VRFLDO HW GH OTLQWHUYHQWLRQ VRFLDOH

% Guy Le Boterf (2006)

® Direction Générale de la Jeunesse et des Sports et de la Cohésion Sociale, nouveau service
GpFRQFHQWUp GH Of(WDW TXL VH VXEVWLWXH j OD '5%$66tSbtiblléJFWLRQ 57
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préparant aux diplémes de travail social ». Elle contient un guide méthodologique relativement
conséquent (57 pages), qui permet de batir un cadre commun aux agents contréleurs et aux
établissements contrélés. Il fixe des repéres pour les différentes étapes de la démarche. Il vise

j DSSRUWHU GHV pOpPHQWG I1®PDO\WXDWWVWRQ SUpFLVHU GHV PR
GIYDSSUpFLDWLRQ ,0 FRQVWLWXH XQ RXWLO GYDLGH DX GLDJQ
SURJUqV ,0 SURSRVH XQ UplpUHQWLHO GH FULWQqUHV GTIDSSUp
/TXQVGB[HV GYpYDOXDWLRQ HVW WRWDOHPHQW FRQVDFUp j FH!
/I fDFFHQW VXU OH FRQWU{OH GH OD TXDOLWp GHVY HQVHLJQHPH:
tout en étant cependant évoqué au sein méme de la circulaire comme « un sujet complexe
techniquement ».

Il est & noter que ces criteres insistent particulierement VXU GHV PRGDOLWpV GTRL
en WHUPHYV ,GdgRpxodédudeg ou de service proposé. lls abordent cependant aussi
OLPSRUWDQFH GYXQH O lisatios dahhédd puxHidientsX 1@ epréhbkeRtenfin la
QpFHVVLWp GIYXQH DGDSWDWLRQ GH OD SpGDJRpetsdnneG&XQ WU
professionnel pour OHV pWXGLDQWYV HW GTXQH PLVH HQCétexénrhreddl FRQW
est impulsée depuis maintenant plus de deux ans par cette circulaire PDLV FH VXMHW
TXDVLPHQW SDV pWp DERUGp DX VHLQ GH OfLQVWLWXWn&DQV O
IRLY HQ QRYHPEUH O R Une meésenqitich Ap2& circulaire a alors été faite
sous forme de schémas. Aucune autre information ne semble avoir été donnée aux équipes
pédagogiques auprés desquelles je suis LQWHUY HIXEX QM QTRQW IDLW UplpUH
circulaire dans les différents échanges.

Lors de mon intervention, je pense nécessaire derester YLJLODQWH j QH , SV PTLQ
cechampdH OfYpYDOXDntrBI&Qprope eGektte démarche (la nature ayant horreur du
vide 1. Le risque de glissement me semble en effet possible au vu de la demande g XL P{D pWp
initialement faite. Cette précaution me conduira a relancer un travail sur cette premiéere
demande, afin de la faire préciser., &H SRLQW GH YLJLODQFH VYHVW FR
commanditaire a remis FHWWH JUL O O H cafynYdespAricipdn® Qu COFOR, comme
préalable a ma restitution.

! Cf. informations complémentaires en ANNEXE

2 &2PLWp GH )25PDWLRQ &H FRPLWp UpXQLW DX VHLQ GH 0,576 OTHQ
OfHQVHPEOH GHVY UHVSRQVDEOHY GH IRUPDWLRQ RX GH VHUY&FHV SpCGC
9% («
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4. LAPLACE DES OPCA!

,O DSSDUDVW LQFRQWHVWDEOH DX WU D Yut leCo@ebAteWIBOAW FH W
LQFLWH OHV FHQWUHY GH IRUPDWLRQ SURIHVVLRQQHOOH j VTLQ
mieux « identifier les variables a prendre en compte et leurs impacts sur cette
dimension pédagogique »* MIDL SURSRVp DX FRPPDQGLWDLUH GH FR
H[SORUDWRLUH SDU OfLQWHUYLHZ GH GHX[ UHSUpVHQWDQWYV
OPCA), la question économique étant souvent mise en avant. Le point de vue des OPCA, et
plus spécifiquement celui auquel cotise notre institut de formation, pouvait me permettre
GfREWHQLU FHUWDLQV LQGLFDWHXUYVY FRPSOpPHQWDLUHY HQ DP

/1,576 D Xhle &R Xvec son principal OPCA (UNIFAF®), le premier en tant que
SUHVWDWDLUH OH VHFRQG HQ WDQW TXTXWLOLVDWHXU /9,57¢€
professionnelle que la plupart de ses propres clients, la branche professionnelle sanitaire et
sociale et médico-sociale - fiericontré en avril 2010, deux professionnels de cet organisme,
plus spécifiguement du service de la Direction Recherche, Etude et Développement (DRED).

Dés le début de cet entretien, iO OHXU D VHPEOpP LPSRU&twdpd@wbliGifi 200R,TXHU X
DYHF OH *1, HW 01%$)2576 &HW DFFRUG PHW HQ SHUVSHFWLYH X
de formation aux nouveaux dispositifs existants 9$( DOOpJHPHQWV GLVSHQVHV «
introduit la notion de « parcours individualisés» /{REVHUYDWRLUH HQYLVDJH SDU
VRQ SURFKDLQ FKDQWQHfiRI IGH @ K Gl Bulvi@ewblufRk€@s bouleversements.
lls souhaitent ainsi repérer comment les centres les traduisent dans leurs différentes formations.

Concernant OTLG&DOILVDWLRQ LOV QAW RG/HSOYRBH® BUueQNW GLWH
IRQW FHSHQGDQW UplpUHQFH j GIDXWUHY DFWLRQV TXL OHXU VI
ainsi évoqué tout le travail mis en place pour développer le DSB*, ainsi que celui mené pour les
formations de tuteurs. Ces deux dispositifs «flitent 2 DYHF OfLQGLYLGXDOLVLE
SDUWLFXOLqQUHPHQW SRXU OH WXWRUDW GDQV XQH ORJLTXH GfY

lIs soulignent leur Y ° Xaupres des centres de formation, de visibilité (voire de lisibilité)
des parcours individualisés proposés : quels sont les choix effectués, les objectifs définis et les
contenus choisis " ,0V QTRQW TXTXQH IDLEOH SHUFHSWLRQ GH FH TXL I

vue, les organismes de formation freinent beaucoup pour organiser les allégements demandés,

! Organisme Paritaire Collecteur Agréé (par I'Etat)
% Point N°2 de la demande formalisée en septembre 2009 +p .8 de ce document
3 JRQG GT1$VVXUD Q Fde 13 BraritieVprofleionnelle sanitaire, sociale et médico-sociale, privée

a but non lucratif

* 'LVSRVLWLI GH 6RXWLHQ GH %UDQFKH &H GLVSRVLWLI HVW PLV HQ
GLSO{PHV G (WDW SDU OH ELDLV GH OD 9%( ,0 SURSRVH DLQVL XQ Q
important que dans le cadre du droit commun.
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voire ne les proposent pas. De leur place, ils voient peu de demandes de financement de
SDUFRXUV SDUWLHOV /IDUJXPHQWDLUH GRQQp SRXU MXVWLII
complet est souvent succinct. lls pressentent de fait un intérét financier a les maintenir ainsi en
WRWDOLWp PDLV DXVVL XQH YRORQWp j VIDFFURFKHU j XQH OF
permanentes. lls interrogent enfin :
- la place de la modularisation, comment est-elle construite ? Est-elle visible et
accessible facilement par les étudiants ?
- les impacts sur la pédagogie : quels sont les risques ou les atouts a avoir des
groupes a dimensions variables ? Comment le collectif est-il dans ce cas travaillé ?
QuelstypeV GIDFFRPSDJQHPHQW \I dp€ridunhe@tXdt@een place\?
- IHV LPSDFWV VXU OifldUsdit (@& ZddiveihtBsQet les besoins nouveaux
provoqués par ces parcours individualisés ?
&HW HQWUHWLHQ PYD SHUPLV GH slom&metde] ElleTne lde velvele HW W H
cependant pas encore « pressante », le questionnement commence seulement a émerger. Je
QDL SDV SX UHQFRQWUHU GTLQWHUORFXWHXU GH OD 5pJLRQ
Si tous ces fa cteurs de contingences externes, SURSUH j OTHQYLURQQHPHQ
long temps simples e t stables, nous voyons, combien en que Iques années, ils ont bougé
et se sont de fait complexifiés . Lorsque les changements de I'environnement étaient peu
nombreux, ou de faible importance, l'organisation a eu tendance a peu changer les
régles, normes ou procédures adoptées. Elles semblaient méme, toutes minimales. A
l'inverse, les changements nombreux, et fréquen ts de ces derniéres années ont imposé
dans un délai relativement court des réaménagements importants, une procédurisation
forte, qui semblent UHVWUHLQGUH YRLUH H P Snéeéskbve poliDf@r® STE®AVL R Q
tous ces bouleversements. Les PpFDQLVPHY GTDM XV WidrBisseEnhtvk Brippéx k. O
La concurrence VI H\avéentuée OTHQYLURQ Q H #EuQ Womrmev/ Whenacant.
H.MINTZBERG indiqgue que cette hostilité plus pressante de [I'environnement provoque
souvent une centralisation des pouvoirs dans I'entreprise. Dans les situations d'urgence
ou de crise, I'exer cice du pouvoir peut méme avoir tendance a se durcir. De mon point de
vue, mon conte [WH GILQWHUYHQWLRQ 4 Myjues Wk igi@fRagion, F Hle
centralisation mais aussi de durcissement (menaces de licenciement, démultiplication
des avertissements et des sanctions ).
Avant GHQJDJHU PD GpPDUFKH GYLQW ldruciaHi® \WepdreD aingildn SHQ V H
interne les inciden ces de tous ces bouleversements. Il me faut analyser dans quelle
mesure, ils impactent et peut étre méme, génent la mise en place et la formalisation de
OYLQGLYLGXdarG Leg Wy pRIGIQWHYV IRUPDWL B@ Vautar® nedeskdig de
cerner ainsi les contours, voire les limitesde OYfYRUJDQLVDWLRQ DFWXH@OH GH |

tension se généralise , au point de générer de la déf iance, et des résistances a exprimer
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ses conceptions ou ses actions. Cette défiance latent e me fige aussi parfois dans mon
SURSUH SRXYRLU GYDFWLRQ« HW GRQF GDQV PRQ LQW$iUYHQW
SRXYRLU PH SHUPHWWUH GH PY{H[WUDLUH GH FHUWDLQV HIIHWYV

[I. DES FACTEURS DE CONTINGENCE INTERNES

1. UNE CRISE INSTITUTIONNELLE

AvanW GYpYRTXHU OHV IDFWHXUV GH FRQWle@did @QF HHY UHW H
0,17=%(5* MH QH SHX[mMDHUGTEOMRFRARBR OD FULV HjustelaprédsHU VpH H
fusion-absorption de la structure dans laquelle je travaillais initialement. En était-ce la cause ou
la conséquence ? Etait-ce une nouvelle contingence qui ne résultait SDV GIXQH LQWHQWLRC
était-ce une YRORQWp IRUWH GH HIR ¥eViRstitOt? Ue efpux\evgiRierldd choisis
FHSHQGDQW GH O p¥mRpiteHd UG D IQ \F HH®ID-e0e ias fhHuswWe directement
O R E M H Wles? p&tburs individualisés, elle a souvent parasité mon intervention. Les
pOpPHQWVY GRQQPV SUpFpGHPPHQW LQGLTXHQW FRPELHQ FHW)
engagée depuis longte PSV /g\B&qui suit, montre combien cette crise spécifiqgue a un
temps «t», VILQVFULW P D l«Qie HaQeBterevdeccBs®@ ¥ WHOOH TXJHOOH HVW
plusieurs sociologues dans « les mondes sociaux des entreprises »* (intention des dirigeants ?
choix de conduite de « changements » ?)

Cette premiére crise est en apparence financiére, mais elle est évoquée a cette époque,
par beaucoup comme étant une crise plus profonde, interrogeant « |9 p W K ld& } Hormation
des travailleurs sociaux ». Elle génére ainsi une forte mobilisation avec divers soutiens
venant du travail social. Des interventions de sociologues, de psychanalystes, de formateurs et
de syndicalistes ont lieu - HQWUHFRXSpHV GILQWHUOXGHYVY SRpWUdGEKHV HW
PLANTET éditorialiste de LIEN SOCIAL interroge ainsi cette situation: « La logique
GTHQWUH S U ¥k & tb@dd Bddial ? Une « fable financiére » sert-elle actuellement de
prétexte a la réorganisation musclée du plus grand institut de formation aux professions
sociales en France? « 'HX[ FRQFHSWLRQV VADOHURQOHMUPHHQRLGHPHQW

QH VH GpFOLQDQW TXTHQ WHUPHYV GTREMHFWLIV HW GH GRVVL
TXTHVW Q13 \eDtiaddilleur social développe des solidarités, défend les droits des

1 OSTY Florence, SAINSAULIEU Renaud, UHALDE Marc, 2007, « Les mondes sociaux GH OTHQWUHS UL\
Penser le développement des organisations», Edition La découverte - Entreprise et société.
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SHUVRQQHY DLGH OYHQIDQW j JUDQGLU HWF OD IRUPDWLRQ ¢
TXHVWLRQ JDUGHU XQ HVSULW FULWLTXH SDU UDSSRUW j GH |
évidemment un colt. » *. Jacques MARPEAU? IRUPDWHXU HW GRFWHXU HQ VFLHC
a par ailleurs ajouté « /D UpRUJDQLVDWLRQ GIXQH LQVWLWXWLRQ QpFF
projet institutionnel porteur de valeurs partagées, On ne peut diriger un institut de formation de
SURIHVVLRQQHOV GH OYpGXFDWLI HW GX VRFLDO FRPPH XQH HQ
« objets » de travail et les visées en sont radicalement différents ». Michel CHAUVIERE
interroge tout le processus qui a amené cette crise. Il fait entre autre référence aux différentes
contingences externes nommées précédemment : décentralisation, régionalisation. Il démontre
comment les instituts de formation sont en voie de changer de systéme de référence. lls
passent ainsi « G 1 X f@fdrence a une délégation de service public pour entrer dans des
relations de prestation de services »°.

Depuis, le désarroi VD P S @& hbdtvelles contraintes économiques substituent « la
culture du résultat » a la « culture de moyens », au point de voir apparaitre des conflits de
YDOHXUV VXU OH VHQV GX WUDYDLO /HV HVSDFHV GYpFKDQJH
OYDXJPHQWDWLRQ GH OD FKDUJH GH WUDYDLO -H QH FHVVH
LOQWHUYHQWLRQ - fpfeviddddulolDAL DX H OGTHK OV W H B&\cokdtifsFaked @s
ILOLqQUHY FRQFHUQpPHV SRXU GIDXWDQW PLHX[L&SGguEshoB déed OD P
ONLQGLYLG XD O L-wdllayV ¢llB-QénheQce/ thanddngint profond ? 6 TD-LIONGTREWHQLU
gualification professionnelle, avec des parcours plus courts et moins chers ? Ou V 1 Dib dew
O TR EM HapdrdJG 1 X Q S U R F fokmatioN p&rticulier pour chacun ?

2. LATAILLE, L SGE ET L HISTOIRE DE L HRGANISATION

/IRTS a vécu de nombreux changements internes ces six dernieres années. La
fusion-absorption GTXQ DXWUH pWDEOLVYVH B € abtke, HRIrEpPrevssRgg
sur sa taille. H. MINTZBERG fait des liens HQWUH OfkJH OD WDLOOH HW C
Orfjahisation. Un changement de taille s'accompagne quasi systématiquement d'un
changement de nature de celle-ci. /D WDLOOH GH O HQWUHSULVH HVW HQ HII
des facteurs les plus déterminants. JH Omiddhéme constaté au sein de cet IRTS. La fusion a
provoqué OfDUULYpH GYHQYLURQ FLQT ik VOH DUWWDRXX depKavallXes SOp P H !

! Joél PLANTET LIEN SOCIAL N°782 du 26 janvier 2006 +faits de société.

% Jacques MARPEAU a ainsi écrit « Le PROCESSUS EDUCATIF +La construction de la personne
comme sujet responsable de ses actes » 2000 tEditions ERES

® CHAUVIERE Michel « Comment en sommes-nous arrivés la ? » site de PSYCHASOC +Février 2006-

www.psychasoc.com
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ODSSRUKWVWEUWHH QRXYHDX[ GLSO{PHV dd LaskxifétsGD @ Yoradisatiod H JORE
GH OfYRUJD®OL &® yuask @médiats, pour ne pas dire brutaux et difficiles pour de
nombreux salariés. Cette perspective de formalisation était latente GDQV O9YDQFLHQ
configuration, elle ne semblait pas pour autant se faire, pour des raisons TXH MH QDL S
véritablement explorées. La fusion a déclenché, puis accéléré ce processus. De nombreuses
procédures de travail ont été instaurées. La composante administrative a alors pris une place
prépondérante au point que plusieurs professionnels de cet institut soulignent une inversion de
la logiqgue de production. De leur point de vue, OTDGPLQLVWUDWLI n§ VW SOX
pédagogique, le pédagogique HVW PDLQWHQDQW DX VHUYLFH GH OYDGPLQL"
formalisation mises en place ont rigidifié le travail, au point de rendre plus complexe tout
ajustement ou innovation pédagogique.

Avant la fusion, | rBanisation était qualifice « GIDUWLbVIBDQO B HWDLW IDLWH G
regles spécifiques a chacun des services. La proximité entre les individus favorisait les relations
de confiance et générait des formes de contrble social qui rendaient inutile la mise en ° XY Wkl
procédures lourdes et colteuses. De par cet accroissement, O R U J D Qestvdewanu® Qlus
« bureaucratique », avec cette forte standardisation et uniformisation. /9,5 7#& longtemps
fonctionné, en restant sur ses acquis. Les changements qui ont suivi RQW pWp GIDXWDQ!
GLIILFLOHYV j VIDSSURSULHU TXYLOV RQW PRGLILp HQ SURIRQGH
de nombreuses années GDQV OHVTXHOOHYVokfkX\erRDIRGLHW BYH[SpULHQ
reconnue comme une compétence en soi. La standardisation D UpGXLW FHWWH PDUJH G
et a lissé les compétences attendues.

Il est DXMRXURRIXNMWIRQWp j XQ GLOHPgRU structufgl. @ risttiait \WeD L W
compromettre sa croissance. En UHYDQFKH VL Qrop, hhavamigrxrnrent XiJdiéant de
nouvelles directions, il risque de compromettre son équilibre financier et ses capacités
G 1L Q QR ¥itDanoh Raps laquelle il se trouve a ce jour. Sa taille actuelle ne lui a pas encore
permis de retrouver un équilibre. Il semble avoir perdu en flexibilité, sans pour cela pouvoir
VIDSSX\HU VXU XQH SXLVVDQFH ILQDQFLqgU&mide le@domiduvtdeRQ GDQ
moyens, permanentes précédemment, lui permettaient alors de combler ses faiblesses. Ses
réseaux eux aussi bousculés, ne lui permettent plus autant de trouver des pointV G{DSSXL OX
enlevant la aussi souplesse et réactivité.

De méme, I'age HW O 1D Q Bdsida€ad syparaissent étre des facteurs présents lors
de cette restructuration. La pyramide des ages est ainsi majoritairement au dessus de 45 ans
(64,97%), ce chiffre peut dépasser 76% dans une projection a 5 ans. lls ne sont que 3,18%
salariés de moinsde 30 DQV 69LO QM\ D SDV GH UHFUX W drBvdiQ@dahs IKQH UpG
cing prochaines annéeV DX SRLQW TX{LOV QHINRLUKHQWWF SHOXYHWHPHHV W
importante. La moyenne est de presque 10 ans (9,6 ans). 45% des salariés ont plus de 10 ans
GIDQFLHQQHWpP DYHF XQH PR\HQQH GH SUHVTXH DQV 6HXOV
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ans' Gaficienneté. Ces facteurs ne sont pas des moindres, sachant que O TkBIW OfDQFLHQQ
induisent souvent des spécificités organisationnelles. Par exemple, les réformes sont
généralement plus difficiles & mettre en ° XY WHnNs le cadre d'une entreprise dont I'ensemble
des employés est proche de la retraite. Toutefois, le vieilissement n'est pas toujours un signe
de rigidité. ' D X WétlHeg montrent que l'expérience permet aux organisations d'étre plus
adaptables face aux changements. Nous verrons par la suite combien cette variable \e$t

révélée importante dans le diagnostic qui me concerne.
3. SON SYSTEME TECHNIQUE

Selon Perrow?, «le choix des entreprises en termes de systémes techniques est
déterminé par la nature des taches a effectuer. Celles-ci peuvent étre plus ou moins répétitives
et plus ou moins facilement analysables. Le degré de variabilité des taches dépend du nombre
et de la fréguence des exceptions (demandes particuliéres, irrégularités de la charge de
travail...). Le degré de sophistication des taches dépend de la possibilité ou non d'identifier a
l'avance des procédures explicites et précises. Si certaines tadches sont facilement analysables,
d'autres nécessitent de procéder par tatonnement en mobilisant I'expérience ou la créativité ».

Ausein GH QRWUH LQVWLWXW Ia §tenedrdis@tidh d@ rpowlpedsestashxsy
administratives, certaines se présentant comme répétitives, et sans beaucoup Gf{H[FHSWLRQ 'H
procédures ont été mises en place, la aussi pour la plupart ces cing dernieres années, avec en
appui, un logiciel particulierement complexe. Il apparait cependant que les exceptions restent
fréquentes, au point de requestionner régulierement la capacité Gaflaptation de ce logiciel.

/ fhdividualisation, TXL QTHVW IL Q D O teRparigiaritdy | qielstionixethussi énormément

ce systeme technique. Ce facteur de contingence apparait donc important face a cette question

GH O 1L Qgatiov leG& Pe@dinement des impacts VXU FHWWH GLPHQVLRQ SpGD.
cependant fait le choix, de par OD GLYHUVLWp GHYV eDdg h® phY alefl EXFSdy BeF K
YHUVDQW WHFKQLTXH ,0 PH VHPEOH FHSHQGDQW LPSRUWDAOQ'
OYRFFDVLRQ j PR&PDpW DlEsdEbbthvsHodmplexes de cette dimension, mais aussi

ses répercussions, dans cet institut.

Je conclurai cette partie avec un propos tenu par Ph. ZARIFIAN. Il me semble en effet
traduire avec justesse le risque actuel de voir « disparaitre » le travail de tout un chacun, mais
plus particulierement, je le pense, celui des formateurs : « les procédures accompagnent et

contrblent a la fois, mais elles ne disent rien du travail réellement exercé GI{DXWDQW PRLQV T

! Données démographiques communiquées lors de la négociation du plan séniors +janvier 2010
% Charles Perrow est un sociologue américain, théoricien des organisations
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travail est davantage intellectuel et relationnel »h souligne ainsi dans ce méme livre, combien

« OHV V\VWgPHV GH FRQWU{OH HW GRQF GYpYDOXDWLRQ VH ¢
« objectifs-résultats », accompagné latéralement de procédures ». « Ces systemes font donc
OfLPSDVVH VXHWOD y & Qrawdildexngagé, et donc sur la puissance des individus

au travail ». Il en déduit que cela entraine « XQ GpVDMXVWHPHQW PD Mé¢Xde &l QWUH
puissance de pensée HW GIDFWLRQ GHV VvVDODULpV HW OD PDQLqUH GRC
des visées et dispositifs de gestion gXL OfLJIQRUHQW HQWUH OfYH[HUFLFH GF
contrble ».

Pour éclairer ce propos, je donnerai pour exemple le choix effectué par le directeur
SpPGDJRIJLTXH ORUV GH OfpYDOXDWLBaRs &Gfcade, b EfaR IthGort&nf H Q W U I
G 1 p eDi@Dr&partition du temps de travail des formateurs. Le G L U H F Wetdnbeméntiestreint
au travail enregistré dans ce nouveau logiciel, a savoir au travail visible et quantifiable : le face
j IDFH SpGDJRJLTXH DYHF GHYV BUdgi¥san ®ingg 9§l prdt X&dote QONAB0%
du travail réel des formateurs SOXV SDUWLFXOLqQUHPHQW FHa&iohLduElkL VILQ
DYHF OfpWXGLDQW #Xd&BWRIBHY LWQWHWMWEH VWDJHV« RX TXL
individuellement (corrections de travaux « $XFXQH GH FHV IDFHWWHY GH OfLC
peut en effet étre enregistrée dans ce logiciel !

Comment ne pas en conclure a cette « mise en disparition du travail » évoquée
par Ph. ZARIFIAN ? Comment DORUV IDFLOLWHU O9YH[SUHVVLRQtGIXQ
difficilement quantifiable que doit certainement é&tre celui mis en place dans le cadre de
OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ DORUV TXH OD ORJLTXH LQVWLWXWLRC(

systeme technique.
4. LES RELATIONS DE POUVOIR EN PRESENCE

Les enjeux de pouvoir sont inhérents au fonctionnement normal de toute organisation.
French et Raven (1959) ont ainsi identifié cing sources du pouvoir. lls distinguent les « pouvoirs
de position » et les « pouvoirs personnels ».

« Les « pouvoirs de position » comprennent :
- le « pouvoir » coercitif fondé sur la capacité de menacer et d'exercer des sanctions ;
- le « pouvoir de renforcement ou de récompense» fondé sur la capacité d'offrir une faveur
ou de récompenser une personne ;

- le « pouvoir Iégitime » fondé sur l'autorité formelle associée a un poste hiérarchique.

! ZARIFIAN Philippe « Le travail et la compétence : entre puissance et contrle » PUF +Le Travalil
Humain - 2009
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Les « pouvoirs personnels » comprennent :

- le « pouvoir de référence » fondé sur le rayonnement charismatique, c'est-a-dire la capacité
d'influencer parce que I'on est un sujet de référence ou d'admiration ;

- le « pouvoir de l'expertise » fondé sur les connaissances réelles ou supposeées, sur la
compétence professionnelle qui autorise le détenteur de ce savoir a formuler des avis faisant
autorité ».

Les échanges qui ont existé dans les différentes instances représentatives, les
problémes rencontrés de ma place de déléguée syndicale, me permetWHQW DXMRXUG K XL C
le changement profond des relations de pouvoir en présence. Aprés avoir été de nombreuses
années dirigé par une responsable qui était essentiellement dans « un pouvoir personnel de
référence » (son QRP HVW HQFRUH IUpTXHPPHQW FLWp DORUV TXYHOO
presque huit ans), cet institut est D X M R X pilGt§ gax dles dirigeants inscrits dans « un pouvoir
de position », que je qualifierai « Gafjtoritaire ». Les dirigeants actuels exercent en effet leur
pouvoir essentiellement a partir de leur position hiérarchique (insistant régulierement sur le
nécessaire respect du « lien de subordination »). Ce pouvoir, exclusivement de position, est
frequemment coercitif, parfois dans du renforcement (a la limite du « fait du prince »). Ces
relations de pouvoir ont eu des impacts forts sur la structure organisationnelle, celle-ci V | Hel W
effet particulierement centralisée et formalisée. Aux yeux de ces dirigeants, sTLQVFULUH GDQV
systeme leur apparaissait étre la seule voie possible pour «redresser » la situation de cet
institut.
Ce bouleversement dans les relations de pouvoir a installé un antagonisme

important entre OfXQLYHUV GHV IRUPDW H Rité¢stioM W GetHadtddoniGnie 1@ D
FHVVH GH VYDFFURVWUH X p@danQ MbumenE EadtffgeX teUa part des
formateurs. Ceux-ci cherchent ainsi a sauvegarder leur liberté de travail et leur marge de
ma Q ° X Y Ueklfaisant alors apparaitre aux yeux des fonctions centrales comme un monde inter
pénétrable QpFHVVLWDQW SOXV GH FR QW UJe iHourtWenG doRttaideD QLV D W |
accentue leur résistance a révéler leur activité TXL SOXV HVW ORI Nohef&aO VIDJ
voir aux dirigeants certaines facettes en mouvement, ce qui est fortement le cas de
OYfLQGLYLGXDOLVDWLRQ

1. LES INCIDENCES DE CES DIFFERENTS FACTEURS

En quelques mots, je peux donc signifier DXMRXUGY{KXL TXH FHWWH V)

reconstruite en intégrant ces différents facteurs de contingence, tant ceux liés a

! Christophe DEJOURS, 2007, « Conjurer la violence » édition PAYOT
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OfHQYLUR @@ & @Qdveaux pouvoirs externes (plus particulierement celui de la
Région) que ceux liés a son propre contexte interne. /Y1DXJPHQWDWLRQ GHV FRQWU{O
les tutelles semble accroitre cette « bureaucratisation ». Elle a aussi été influencée par les
aspirations des différents acteurs internes, et au premier chef, de la Direction Générale. Celle-ci
VIHVW HfQrtethehHalNgagée dans son désir de standardisation et de valorisation de la
dimension administrative. Cette stratégie V 1R S SSRY HK p UculurBl Bkl cette organisation au
point de générer un systéme de plus en plus rigide. Il demeure difficile de décrire ce qui ressort
de cette confrontation, je repére cependant différentes forces en présence qui ne peuvent se
situer en congruence avec ce meécanisme. Cette restructuration suscite en effet beaucoup de
« confrontation » et peu « G D M XV Wddri teQrélations de pouvoirs verticaux. Nous verrons
par la suiWH ORUV G{XQH OHFWXUH SOXV VWu¢Dddsp Xlpdckées GH O
G 1D M XV W EbRtiH@N toujours a exister, mais ne peuvent étre exprimées: quid de
OYfH[SUHVVLRQ DWWHQGXH VXU OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ
Ces forces en présences se calquent assez bien DYHF OHV FLQT EDVHV GH Of

données par H.MINTZBZRG (1986), ainsi :

- le sommet stratégique pousse a la « centralisation » pour conserver le contrdle sur les
décisions et valorise exclusivement la dimension administrative et gestionnaire de la structure.
/D GLPHQVLRQ SpGDJRJLTXH QH VHM&QrHkenS0X \bermideUdd cEeXQ ©
gestion ;

- la technostructure  (plus particulierement le pdle administratif) suscite la «standardisation»
de différents procédés HQ UDLVRQ GH O frbpgriapted QeNaDaianiRédel travail. Elle
rencontre cependant des difficultés pour intégrer le nouveau systéme technique. Elle se trouve
souvent coincée a la croisée des injonctions donnée par le sommet stratégique et des besoins
exprimés par le centre opérationnel. Elle réagit avec ambivalence a la division du travail qui se
dessine actuellement. Cela les éloigne en effet du centre opérationnel, avec lequel elle a
O 1K D E L Waxdiller, Bt en mettant HQ H[HUJXH OHXU SURSUH SRXYRLU GYDF

- les me mbres du centre opérationnel (et plus particulierement les formateurs permanents)
YR\DQW OHXU PDUJH GIDXWRQRPLH HW chercheftbpBditeYdeitép VH U
standardisation et a limiter le role de la ligne hiérarchique. lls se revendiquent pour la plupart
comme faisant partie de la « communauté professionnelle dominante » de cet institut : «le
F°XU GX P»p@kk iprdfessionnels ont souvent un rapport affectif a celui-ci, avec un fort
VHQWLPHQW G 1 DER&bdupsel @2kt avec une identité métier issue du travail
VRFLDO /HV QRXYHDX[ DUULYDQWYV VTLQV F U &t¥idapwatibrRde® V G D Q
procédés de travail est par ailleurs en voie de générer une « standardisation des
gualifications », avec le risque de «tirer la fonction de formateur vers le bas ». Les anciens

expriment de plus en plus un sentiment de travail baclé, éloigné de leurs valeurs.
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- OfpOpPHQW P plgheDi@erarBhijue ) recherche lui aussi de l'autonomie, plus
particulierement depuis la mise en place des différents « péles ». 6 § LOuhaite par ailleurs
favoriser la constitution d'unités distinctes et relativement autonomes, il est DXMRXUG K X
confronté a une telle cenWUDOLVDWLRQ GHYV S Robtémrldd kelldsXdglegatiansiius H X W
permettaQW GH IRQFWLRQQHU« D bdgslierer@evt ue N HOWQLYRHIQW GILPSXLVV
- les fonctionnels de support logistique ont acquis du pouvoir, depuis que l'organisation a

PLVY OIDFFHQW VXU F standartisatiehFLe aleHmddimaitiue a ainsi un role de plus
en plus prédominant, au point de voir se modifier fortement les cadres de référence.

Ces différentes bases cohabitent de fagon plus ou moins heureuse, dans un contexte
toujours aussi complexe. 8QH LQTXLpWXGH YLYH | @partidlig@menHpréstme HQL U +
ITLQFHUWLWXGH TXDQW j OD SOD FHYn GdétivénkebDt H d@gaafifldation ddsR X W D X
IRUPDWHXUV HVW HQFOHQFKp ,0 OHXU HVW DLQVL VRXYHQW VL
administratif, en ne prenant pas assez en compte cette part de travail. La « faute » est souvent
recherchée. Peu de projets sont valorisés. Les écrits produits par les formateurs sont quasi-
systématiquement contestts DX SRLQW TXH EHDXFRXS GfHQWUH HX[ QH Ol
G Hingitit. La sous-traitance de vacataires est de plus en plus envisagée pour les face a face
pédagogiques, de nouvelles compétences sont alors demandées aux formateurs permanents,
VDQV TXTDXFXQ DFFRPSDJQHPHQW GH FH E¢sDaniche e@iuivadH VR LW
sont instables et conflictuelles, car le nombre de détenteurs de pouvoir interne et externe reste
élevé. Il est important de noter que 58% des salariés sont des cadres, dont 46.5% des cadres
pédagogiques opérationnels® (pour la plupart des formateurs). Ces derniers voient de plus en
SOXV OHXU DXWRQRPLH GLPLQXH WssayehR &eE tésisteG § HQuSV ksl H X[
bouleversements, qualifiés par beaucoup de « non sens » ou pour le moins, GArfadéquats face
aux EHVRLQV GYDGDSWDWLRQ XMWO & HH 8&RauB Alagdy \perticulierement
nécessaires.

Le nombre de syndicats a fortement augmenté. Depuis la fusion il est passé de un a
quatre. Dans « @ @ SUpFpGHQWH OYHQYLURQQHPHQW pWDLW SDUWLF.
était alors « achetée», | FRXS GIDFTXLV VRFLDX[ GpSDVVDQW FHX[ REWH
lls étaient souvent établis VRXV IRUPH GYXVDJHV HW SHX FRQWUDFWXDOL
$XMRXUGTKXL OD FRQIURQWDW LR Q négdciatioRr Ruasi WueQ svithoinO D P DU
GIDIIDLEOLU O 9DFWé RapgGetacidl £§ diffidleopouy ne pas dire tendu.

Notre VWUXFWXUH \ecbingtidlite GeR Qritégrant ses différents facteurs de
contingences. Il est difficile de les dissocier, car ils semblent s'influencer mutuellement. La liste
QTHVW SDV HIKDXVWLYH GIDXWUHV IDFWHXUV RQW FHUW&DLQHP

! Données démographiques communiquées lors de la négociation du plan séniors +janvier 2010
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discerne cependanW PLHX[ OHV HQMHX[ HQ SUpVHQFH« HW OHV HIII
formateurs. lls dévoilent en effet que trés peu leur activité.

A certains moments de mon intervention, ma marge de man° uvre PI{DSSDUDtwvad4 DORU
étroite, pour ne pas dire inexistante. Le PDQTXH G {DeQ DO digthhce me laissait
LPSXLVVDQWH ,QWpJUHU FHV IDFWHXUV GH FR@WdQ@J#QFH P
commencer a identifier des interstices G § D F WaussiQr&uits et subtils soient-ils! & HOD PD
aussi permis de repérer dans quels cadres et sur quels points, il pouvait malgré tout étre
SRVVLEOH GH VXVFLWHU XQ PLQLPRKRuiGqHiH{¢ 8tilek\avdh&eQn des[SUHV V
protagonistes (commanditaire et formateurs).

Aprés cette 1 étape de travail, M{DL SXPHBRMUDQFKLU GH PRIQQEPVYLUHC
dans une posture de « consultante missionnaire ». Je réalise P { r Walddil positionnée, lorsque
MIDL YsBr®L@Pp P HW W U Hnulngd; X #emande qui Pé&st faite quelques mois
DXSDUDYDQW &HWWH GHP nnGeélldnebt 8rédlidaie; Wai® sDiffout réaliste,
par rapport a ce réle de consultante interne TXTLO P H | De{pahsé/ddriputldu dernier point
évoqué, dans lequel je me devais de « proposer un accompagnement des équipes
pédagogiques ». FacH j FH VHQWLPHQW <Bivert $eddehtivdar kiRl tel contexte,

QT pYehasvalors HQ YRLH GH PTLQV Hbans Hn se@tinkehtUW® foute puissance »,

préte a me saisir de cette opportunité pour réussir a exercer une nouvelle « mission ».

Ce travail sur les facteurs de contingence dessine les contours _GuUfie autre

problématique

Comment rendre compatible la logi que de formalisation et de standardisation
prégnantes tous ces derniers mois, avec celle de la nécessaire adaptation a de
nombreuse s YDULDEOHY SURSUH j OYLQGLYLGXDOLVDWLRQ

Ou dit autrement,

CRPPHQW OfLQGLYL G lk@Gtre/ydnWsageedaddud W systeme de plus en
plus prescriptif ODLVVDQW SHX GH SO@Quahd jell®-fmerel AdeleVplutét-Ha
OYDXWRQRPLH GH OfDSSUHQDQW j OD FUpDWLYLWp GX IRUPDWH

Au-dela de cette approche sur les contingences , @ualyse qui suit prend en
compte les différentes configurations organisationnelles, les acteurs  en présence et
leurs roles stratégiques. Elle dit quelques mots de la culture organisationnelle (en
WHUPHVY GH QRUPHV YDOHXUV HW FUR\DQdoldyie. He&/ g@des SRXYR
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choisies ne sont pas neutres. Elles sont a la croisée de mes engagements, d es
guestionnements et des inquié tudes rencontrées face a tous ces bouleversements.

&H FKRL[ GYDQDO\V HourH®iU prvVdb@bW& Hnvestissem ent : le premier
VILQVFUL Mlleménvdads Ve perspective dem{{DSSRUWHU GHV SRLQWYV GfpFO
intervention, le second se SRVLWLRQQH SOXV @dgpaselIR Sontdsiaor
dans laquelle je me suis particulierement engagée FHV GHUQLHUV PRLdNReER XU O>
encore plus de sens, voire méme un autre sens, pour mieux identifier ma propre place
GIDFWHXU GDQV FHWav-tc RO OO LVBDOML IR gmaifite@anPgreridpeX \@h tant
gue consultante interne.

&HV GLIIpUHQWYV QLYHOXRE K Dddinide s places TXH MYRFFXSH
au sein de cette organisation . Il me semble alors important de réussir a intervenir a partir
GiXrfel 2 QRQ j SDUWLU GYTXQ FRQVWU X Lattrai & &g\ WouVenopeB H FH TX
dire ; RX HPSUXQW G1XQ dhaigeDdd BégatidtR . Mes engagements syndicaux
P 1 R @Weffet conduite a me positionn er tous ces derniers mois, dans des dossiers
difficiles voire douloureux.

,O HVW GRQF LPSRUWDQW GTLGH®Wud Lndud pbuvansl Jlenl LQHP H G
FRP SUH Q Gautbn «seulement que nous po uvons en dire. Je cernerai G D X \Miu@ W
ce que les acteurs signifier ont au sujet de cette question GH OTLQGLYLGX peBseVDWLR(
gue je serai aussi plus attentivea FH T X L O Vorit gu¥hpi© Helleurs pratiques.

D. /125*%$1,6%$7,DE CET ETABLISSEMENT

. /9(92/87,21 '( 6 (®ONFIGURATIONS ORGANISATIONNELLE S*

Cet institut a longtemps fonctionné avec une organisation par « juxtaposition », au fur et
j PHVXUH CgrhtianfdeQdifferentes écoles. ,O0 \ DYDLW SHX GYpFKDéehMdV HQW
services. Chacun avait ses propres modalités de fonctionnement et semblait « VIDXWRJIpUHU
Certains professionnels évoquaient méme « une logique de clocher ». Comme indiqué
précédemment, la fusion et la 1° crise financiére ont provoqué des bouleversements de fond.
7RXW DX ORQJ GH FHWWH SpULRGH Hténcrebé ceilidsHokinerl a fugiguits) DQ LV D
reprises. SieOOH HVW ®PB Mdiquel d&firmalisation a une logique de standardisation, sa
configuration organisationnelle a aussi été fortement modifiée.

Cette structure a longtemps présenté, une configuration organisationnelle de type

adhocratique . Son fonctionnement interne privilégiait le travail par petits groupes

! Analyse effectuée selon OJDSSURFKH GJI+HQU\ 0,17=%(5* DYHkKSQEDIESXL GH VI
dynamiques des organisations »

MASTER2 DCIO *Chantal MIRZA - 31/01/2013 52




CNAM Chaire de Formation des Adultes

pluridisciplinaires constitués le plus souvent autour de projets fortement mobilisateurs.
/1D XW R @Ririmpbrtante. Cette configuration se justifiait par la qualification relativement
élevée et diversifite GHV SURIHVVLRQ&&OPAs qOpeQ T GTH[p FXW DaQ WV
FRRUGLQDW L R @rincifidtehhéhE parxaiistékhent mutuel, avec une forte décentralisation
des pouvoirs, et une quasi-absence de formalisation et de standardisation. Les échanges
G 1L QIR U EtaigvilI&R gug souvent horizontaux au sein de petites équipes, qui formaient en
soi des collectifsdetrDYDLO /1L Q &dk ipdktanRe@t possible. Beaucoup de temps était
de fait consacré a OTfpFKDQJH DX[ DMXVW h PaHépattiorPde S\pXN ary etHids
U{OHV &HV WHPSV V ogsitter&sxchhitne urGdakpilage important des ressources
humaines. Dans ce type GH FRQILJXUDWLRQ OfLQQRYDWLRQ HW OD Up\
direct avec les clients pWXGLDQWY RX LQVWLWXWLR QcestzopratQmel UHY H
D XQH SODFH FHQWUDOH OfH[SHUWLVH HVW GX F{Wp GHV IRUPD

Cette configuration passée est souvent décrite par les anciens professionnels de cet
institut, comme UHSUpVHQWDKWIHY 8JKRIUXQ ©

Avec tous ces bouleversements, cet IRTS a ensuite glissé vers une configuration
plutét de type « bureaucratie profes sionnelle » avec une forte tendance & V R U Lvdr® Wed U
configuration de type « organisation divisionnalisée ». Paradoxalement a cette volonté du
sommet stratégique a centraliser les SRXYRLUV OD FRQILIJXUDWrhda@enGH OfR
malgré tout une décentralisation en différents « péles ». Le « centre opérationnel » reste
central. Il est constitué des différentes équipes pédagogiques qui se répartissent ainsi en
fonction des niveaux des formations concernées : péle | et Il, pble Il et IV et pble V et infra V.
(avec quelques nuances selon les sites). Cette répartition a changé au cours de mon
intervention (mars 2010) SRXU rWUH DXMRXUGITKXL GDQpdr XuhidersGLVWUL
professionnels » : pdle éducatif, pble social, pdle management et p6le GH VRLQV HW GYDLG
personne’. Malgré les contraintes évoquées précédemment, il reste au centre opérationnel des
L Q WH UV Wiédertenc&; flés professionnels qui le composent demeurent en effet les
éléments majeurs de cette organisation. Beaucoup de « zones G L Q F HJ ¢ [pguveft ldtre
totalement sous contrdle de la ligne hiérarchique. lls disposent encore GTXQH DXWRQRPLH ¢
leurs relations aux étudiants et aux partenaires. Elles se standardisent cependant un peu plus.
Les interactions avec les collegues des autres péles sont SR XU O frhoh¥8,Dr@nié si elles
peuvent VIDFFHQWXHU GDQV OH VT D@NP G Wiy @« laFormation en
transversalité » devenant de plus en plus pressante.

L cf. organigramme en ANNEXES

MASTER2 DCIO *Chantal MIRZA - 31/01/2013 53




CNAM Chaire de Formation des Adultes

/TLQWHU G p Sadeag Gds Gértdces fonctionnels et avec la technostructure, est
DXMRXUGTKXL HQ YRLH G® VHDVRRBQMHX BiffinBASERQNKhEB&tidn et &

la standardisation GHVY SUDWLTXHV HW GHV WKFKHV [{dlac§ HEnouvBlleY¥ RQ GH

divisions. Il est ainsi créé un nouveau péle, intitulé « Ressources et Appuis ». Plusieurs
facettes de la formation ne sont alors plus sous la responsabilité du centre opérationnel :
admission, sélections, formation continue, développement du partenariat, « sont ainsi
centralisées dans ce pole transversal. Chacune de ces activités est supervisée par la direction
générale qui fixe les objectifs stratégiques. Chaque responsable de division applique ces
directives et doit rendre compte des résultats obtenus. La P D U J H t@hfibDiXdes opérateurs se
complexifie et diminue alors de plus en plus. Le centre opérationnel peut ainsi étre confronté a

de nombreux niveaux hiérarchiques tant horizontaux que verticaux DYDQW T XX (el

GpFL\

puisse étre prise (dans certaines situations, nous repe URQV MXVTXYj VL[ L QeWdtieU ORF XV
«ressources et Appuis @ D WRXMRXUV GX PDO j WURXYHU VHV PDUTX!

GYH[LVWHQFH

Au vu de ces différents éléments, nous pouvons déduire que nous sommes DXMR XU G K XL
face a « Une bureaucratie professionnelle cloisonnée » WHO OH T X 1 H©Odar$ Ieltkaveil Gep F U L W

recherche « LHV PRQGHV VRFLDX[ &H&®Hah@WetUinS sYtdhhé de production
lourd avec des environnements qui sont eux-mémes des bureaucraties G T (W D Woint QX
générer un ensemble complexe et trés bureaucratique ». Dans ce vaste travail de recherche,
différents sociologues mettent en évidence les dynamigues socio-économigues en présence
dans les différentes organisations de travail. Dans cette configuration, ils indiquent ainsi que
« OTHQWUHSULVH E X @trtDrxvEndde VAL dex Hys®hcKONs, des systemes de passe-

GURLW GHV FRQIOLWV GH VWU D W,Hi¥s telsitiois Hrontalds) Baltdigl ¢y G p YL
comportements défensifs, elle est aussi le haut ILHX GH ODXWRQRPLH FRQTXLVH
procédurier et en proie a la pénurie de moyens. ». (Q PYfHIIRUoDQW GH UHVWHU OD

possible, je pense pouvoir valider ce propos comme étant aussi propre a cet IRTS, au vu des
multiples observations obtenues de mes différentes places et aprés avoir effectué ce travail
GIDQDO\VH

Je crois enfin pouvoir indiquer que cet IRTS présente OD FRQILIJXUDWLRQ C

« entreprise en crise », WHOOH TX9H@Qkhs & Wava plel @dherche. Il apparait
plusieurs des ingrédients déclinés dans cette configuration. Je peux de fait évoquer «un
passé glorieux qui a fait sa gloire et sa réputation, une communauté professionnelle qui a

longtemps été dominante (les formateurs), un esprit maison, avec un sentiment fort

1 OSTY Florence, SAINSAULIEU Renaud, UHALDE Marc, 2007, « Les mondes sociaux GH OTHQWUHS UL\

Penser le développement des organisations», Edition La découverte - Entreprise et société.
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GYDSSDUWHQDQFHKH j&HHB®DNY Y WIHWKRQ |UR QMKH) B XN\d R X H GIIKK XU D FW >
GH QRXYHOOHV FRQWPIHL@QW HV XIH QY EBRYQQpKHQVLRQ GHV FKDC
«OD ILQ GH OgmbddrsGHVO®HQWUpPH HQ V FqéntetGXQPIDYQRDARQWp GYDI|
les syndicats ». Cette configuration de crise se traduit alors par « OD JUHIIH G{XQH QR?>
SRSXODWLRQ GH SURQHVHRQYWOVYEXWLRQ GHVY SRXYRLUV « GH
GpVWDELOLVpPV « OD SHU®ive xxeX&th &IX OrideXcorhime-tRalectoire de
changement ». $ X M R X WGd #éxtabilisation de la régulation ancienne ne permet pas de
GpFHOHU OHV SUpPLFH&guatHx eial® RiXEREOMHIDPRUFH GTXQ DSSUH
collectif », « entre nouveaux et anciens professionnels, deux conceptions du fonctionnement de
OfHQWUHSULVH, «/OIDIRJQWX ICFWILRQ VRFLDOH GH OTHQWUHSULVH
FORLVRQQHPHQWY GH GLVTXDOLILFDWLRQ SURIHVVLRYQHOOF
«seigneurs @ GTRLIHHW GIDQWDJRQLVPHYV O.0OWstH&nal Soutighe & M X Q UPRLQW
de vue socio-psychologique, que chacun voit se rétrécir considérablement son horizon de
SURMHFWLRQ MXVTXT] XQH SHUWUW nct@hheméntV etRqu sk@sR 8D O H
changement ».Je ne peux hélas tout restituer, méme si de nombreux points évoqués sont
particulierement éloquents et traduisent réellement cette configuration de crise dans laquelle je

dois intervenir. Je prends ainsi conscience que ce systéme provoque « un repli sur la sphére
individuelle pour réussir a supporter cet enlisement », « des conflits éruptifs, des manifestations

GH VWUHVV HW GHV P D O Dihcdpasité dex hctSURSQ@ EddpereQea Edborer des

F U L W celcbltrsgeGefplicites »* et je repére alors combien il se confirme que ma marge de
PDQ°XYUH HVW pWURLWH GDQV XQ J¢rdroorfrB Qugibhery tdusaésjap/ HU Y H Q
des exemples pouvant illustrer la plupart de ces points cités pour décrire une « entreprise en

crise2 /RUVTXH MH GpEXWH FHWWH GpPDUFKH GILQWHUYHQWLI
I TH[SUHVVLRQ GITXRBW OMNQW XarehieDtQredeénte : « « A TXRL ERQ UplOpFK]|
cela restera dans les cartons »« « $ TXRL ERQ V fhdq Bropo® e deront retenus que

pour étre disqualifiés ou utilisés pour valider des décisions de restriction » !

1 OSTY Florence, SAINSAULIEU Renaud, UHALDE Marc, 2007, « Les mondes sociaux GH OTHQWUHS UL\
Penser le développement des organisations», Edition La découverte - Entreprise et société.
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En conclusion, OTHQYLUR Qnkl kR&UE & dois intervenir  se complexifie et
demande une adapt ation de plus en plus fréquente. L { R&hikation de cet ins titut se
structure de facon si standardisée et centralisée, TX{HOOH HR&wENK Heette
adaptation pourtant nécessaire . Le travail prescrit V D F F H&u¥giXdd plus en plus, face
a un travail réel qui se complexifie, au point de venir  heurter le métier eW OYJLGHQWLWp
formateur . /YHQJDJHPHQW GDQV OH WUDYDLO QYD MDPDLV pWp DXWI
aussi empéché. Les principales configurations organisationnelles en présence
coexistent et se confrontent, suscitant souvent des situations paradoxales pour de
nombreux opérateurs. &HW LQVWLWXW VHPEOH HQIWw® chsgL @d LUH GLC
trajectoire de changement  ».

Humilité, humilité devient mon maitre mot. Je ne veux cependant me résoudre au
VHQWLPHQW G YL& Softinvie&/D @Ehidrche r quelque s « interstices 2 G D F dWwR Q

mon intervention .

CHW HQVHPEOH GH SRLQW Ver@r Braey& \vE altie pndMétinatique
en lien avec mon objet de travaill, TXH MH P | kbldgrdtéutl de ne pas perdre de vue,
FHOXL GH OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ

Comment travailler sur cette questi RQ GH OfJLQGLYLGXDOdomext&qur Q G D Q\
cherche j LQGXLUH XQH ORJLTXH GYXQLIRUPQVéwd& @ lissef 1&DU O P

individualités ?
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[I. UNE ANALYSE STRATEGIQ UE

Dans ce systéme, alors que le changement semble vouloir prendre le pas sur «le
mainten GH OfRUGUH pWDEOL GHSXLVY GH QRPEUHXVHYV DQ&eHYV DO
particulierement bouleversé, I TRUJDQLVDWLRQ VH ULJLGLILHautondmeReSYRLU V
acteurs diminue. Crozier et Friedhberg' posent cependant le postulat que, «les individus
E p Q pILFLH Qhartés fhxt€eHnais réelle ». ,0V QH VRQW SDV T XeXécGtidry DJIJHQ\V
mais sont toujours considérés comme des acteurs. Cette conduite des acteurs QYHVW SDV
«déterminée » mais « structurée » par les « ressources » et les « contraintes » que leur
ménage le « systéeme » (ou les systémes) dans lesquels ils sont LPPHUJpV«PDLY TX{LOV
vivre. Elle va au-dela, ou endeca GHV SURFpGXUHV 'DQV FHWWH s8&meX DWLRC
plutdét étre en deca. Chacun des acteurs (plus spécifiguement OHV IRUPDWHXUV VY{HIIF
rendre leurs actions le moins visible possible, ne souhaitent pas les voir quantifier, au risque de
QH SRXYRLU PDLQWHQLU OHXUV D FowLie@edref) FQueXee OqOiHegt T XL O

actuellement préconisé pour les étudiants.

Le degré de liberté de ses acteurs est cependant dépendant de leurs capacités a
jouer des possibilités que leur offre les «ressources » et les « contraintes » du systéme «
ressourceV. HW FRQWUDLQWHY TXL VR W évhappeRt p&0is! [Heur dexi§ni O O HV
DLQVL GH SOXV HQ SOXV GLIILFé&@btduiizsabty pourdé sk X satisfairy 1ed/ HQ D Q W
« enjeux » et réduire les « incertitudes » « & HV L Q F H 4amblgnixéBdHdalimentées par les
GLULJHDQWY TXL QH WUDQVPHWWHQW TXH WUqV SHMpRLQIRUF
HVW VXU FHX[ HQ OLHQ DYHF OHV FR@Wrhide e@pldtt\desSformatihisQ Y L U R Q
SUpYXHV HQ LQWHUQHB JDAMNVW MR MWK FIWO TXTHOOHYV GQHYUDLHQW r

Leurs « intéréts » apparaissent étre de trois natures : « symboliques » : du coté des
YDOHXUV SULQFLSHYV VHQV QRUPHV GH « BEddbnortiiesGH : FRP SR
enrichissement ou simple mainten GH UHVVRXUFHV HW SRXYdLi¢, gqfiBFKDW
biens matériels, etc. © SROLWLTXHV 2 FDSDFLWp GTH[HUFHU LQIOXHQFH
de garder son indépendance ou son autonomie.’. Il me semble que pour beaucoup cela génére
une « posture de retrait 2 OH IDLW GH QH SDV UpYpOHU FH TXfLOV IRQW
plus visibOH TXTLO QH IDXW OHXUV DFWLRQV« SRXU UpXVVLU j SUp

chére.

! Crozier et Friedhberg, /fDFWH XU H W, Ratis :\MOVA1gR dition), Seuil
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E. LES FILIERES CONCERNEES ET LEURS PARTICULARITES

Les deux fi lieres (ou département) retenues pour cette intervention présentent des
caractéristiques assez différentes TXTLO HVW HVVHQWabhUd GinaisBH¢StR VH U
compréhension du contexte.  Plusieurs aspects interviennent (ou interféerent ) en effet
sur cette TXHVW L Rigdivi@ithlisafion WDQW DX QLYHDX GHp&ffiiRi@@dd QLVDW
chacune de ces équipe s TXTDX Q IGYHapsoche psycho -sociale qui peut en étre
faite. Nous reviendrons par la suite sur les criteres de choix de @dhantillon, lors du
travail sur la demande. Les informations et les observations qui suivent, sont a la croisée
des connaissances et observations en ma possession , et des diff érents SRLQWYV GIDQDO\
précédents -JDL D XV VdesRert@tEens aupres des responsables respectifs d e ces
deux équipes et étudiés certains documents ou écrits LQWHUQHY SURMHWY SpGDJ
écrits parus lors de la 1 ®° crise de 2006.) HW M{DL SX pWDEOLU GHV OLHQV
GIDQDO\VH préteteravinémt sur les contingences.

I. LE DEPARTEMENT ES/ME

Ce département est garant de la mise en place des formations G{pGXFDWHXU VSpFLI

(ES) et de moniteur éducateur (ME).

1. /¥QUIPE ET SON HISTOIRE

Quasiment tous les professionnels de cette équipe ont une ancienneté importante (7 a
37 ans)'. lIs étaient donc tous présents lors de la fusion. lls se sont montrés particuliérement
PRELOLVpVY ORUV GH OD FULVH GH &HUWDLQat eflehQad UH H X[
leurs carriéres, écrits qui sont parfois devenus des écrits de références pour les étudiants. Si
plusieurs continuent a produire des écrits, ils ne le font plus de leurs places de formateurs, ils se
UHIXVHQW GH OHV YRLU FLUFIK6sHausd knpurtant Qe Gadpe@r] gbe7 6e
département était le seul présent a la fondation de cet établissement, OfpTXLSH DFWXHOOH
fait la plus ancienne de la structure. /fXQH GHV IRUPDWULFHY D IDLW SDUWLI
Pendant de nombreuses années, cette équipe a eu une place centrale dans cet IRTS, au point
GH VIrWUH réiih rEedk Qdquvoir organisationnel ». Les responsabilités étaient en effet
UpSDUWLHYV HQWUH GLIIpUHQWHY FRPPLVVLRQV FRQVWLWXpH)\
gérées par ses membres. Son mode de coordination était exclusivement par ajustement mutuel.
I TMDXWRQRPLH GH FHWWH pTXLSH pWDLW GRQF LPSRUWDQWH
BOXVLHXUV GTHQWUH HX[ P eRd@é&endseChirgel, Que lcdlXgvaD&d) vV G
important pour HX[ GfrWUH UHFUXWpV GDQV FHW ,576 ,0V VH PRQWUD
au développement GTXQH FXOWXUH Sleveriu¢ inel«Ratadinaaicddd ». Beaucoup se
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revendiquent comme porteurs de valeurs fortes a transmettre aux étudiants, souvent trés en
lien avec la psychanalyse. Cet IRTS générait de leur point de vue, une envie « G Btre 2 « R X
une forte opposition ! & T p WaEen¥wt dans la nuance.

Lors de la fusion, cette équipe nous a été décrite comme un véritable « village gaulois »,
j OYLPDJH GH FHOXL GY1$VW p UHn[void Wof\bHdélaLndus @ e pMitat B &btV
FRPPH XQ Q° Xr€sighahce® au changement ». |l leur était souvent reproché de trop faire
UplpUHQFH j OTKLVWRLUH GH QH SDV DVVH] SUHQGUH HQ FRPE
période a été particulierement difficile pour cette équipe. Plus extérieure MH OYDL YXH SHWL
se sentir malmenée, DX SRLQW GYDUULYHU j XQH VLWHDWiLeRQestdl FRQIC
noter que cette situation de conflita été WUDLW pH S D U a@i denabdé\paGlg airection.
Cet audit a été effectué sous le regard du CHSCT dans lequel je venais tout juste de
P L P S Q Da&ns iddJcadre, nous avons été témoins du désarroi GIXQH p TXLSHUITHVW VHQ
instrumentalisée et trompée. lls ont ainsi signifi€ que cet audit avait exclusivement servi a
exclure leur responsable, sans pour cela poser les différents autres probléemes rencontrés. lls
ont par conséquent exprimé leurs réticences a se dévoiler aprés une telle expérience. Cette
équipe est mainteQDQW HQ YRLH G rW bud fodg eUdidpaptionp tes @nciennes
bases culturelles intégratrices »® %HDXFRXS V{DSSX\DLHQW VXU GHV UpVH
FROQVWLWXDLHQW XQH ULFKHVVH SRXU O0Of,576 6L OHXUV Up
DXMRXUGTKXL LOV Qf\ IRQW TXDVLPHQwles@avsil depiopriatd@sFH GDQ
Cette équipe est par ailleurs confrontée a de multiples départs a la retraite. Deux professionnels
sont partis ainsi pendant mon intervention. Quatre vont quitter RIS pour les mémes raisons,
entre septembre 2010 et décembre 2011. La plupart G I H Q W bMeieht ¥rjvisagé de prolonger
au-GHOj GH OfkJH O pJD ¢es @rdfessibnndls] MtLfiDaleviddht choisi cette option de
repli, se sentant discrédités ou « ne se retrouvant plus dans la désintégration latente du
systtme GH YDOHXUV FRPPXQ j OfHQVHWPEOH GH FHWWH pTXLSH

,O HVW j QRWHU TXTLOV RQW WRXV | nWrijuelsHXlecfsGlp &b UW YV V
tous invité des professionnels qui avaient pour beaucoup, quitter cet IRTS depuis de
QRPEUHXVHV DQoQaoelk\gui avaient choisi de se retirer au vu des impacts de la crise
de 2006.

1 OSTY Florence, SAINSAULIEU Renaud, UHALDE Marc, 2007, « Les mondes sociaux GH O H QWUHSUL\
Penser le développement des organisations», Edition La découverte - Entreprise et société.

MASTER2 DCIO *Chantal MIRZA - 31/01/2013 59




CNAM Chaire de Formation des Adultes

2. L BQUIPE ET SON ORGANISATION

Au début de mon intervention, cette équipe était placée VRXV OD VHXOH DXWRU
responsable. Le responsable actuel e$§t arrivé que depuis mars 2009. Il vient donc de prendre
ses fonctions, lorsque je commence mon intervention. Il a été recruté plusieurs mois aprés la
période particulierement houleuse évoquée précédemment. A la rentrée 2010, OTRUJDQLVDW.
commence a étre modifiée, deux responsables de formation sont nommées, une pour chaque
formation. Ce département restait le seul a ne pas voir ce rble spécifique tenu dans son
organisaton $ OYRFFDVLRQ GH OD FUpDWLRQ GH FHV GHX[ SRVWHYV
est reprécisée. De nouvelles fonctions sont définies, elles sont tenues par des formateurs
SHUPDQHQWY HQ IRQFWLRQ GH:OHXUV FKDPSV GTH[SHUWLVH

-« responsables de certifications ». ils sont garants de la préparation, du suivi et de
O TR U J D Qlesvshbukelld’ Qertifications (conséquentes aux réformes).

-« représentants de domaines de formation» JDUDQWY GH OfLQJpQLHULH F
°XYUH GX GRPDLQH GH IRUPDWLRQ FRQFHUQp GDQV OD
globale.

&HWWH RUJDQLVDWLRQ SDU IRQFW LcBdeamnteR XtelfieXdams g RUJID Q
logiqgue de commissions. Si ITRUJDQLVDWLRQ SDU FRPIPQOWVLRNR QLVQ & HP HW U
plus sous couvert des responsables de filiere, et non plus des formateurs. Ces derniers perdent
DLQVL XQ HVSDFH GTIDXWRQRPLH LPSRUWDQW

3. LA CONSTITUTION DE CETTE EQUIPE

/IRUV GH PRQ LQWHUYHQWLRQ OfYpTXLSH GHV IRUPDWHXUV G
de 15 professionnels (12,5 ETP)!, avec deux statuts différents « formateur permanent » et
« FKDUJp GYHQVHLJEH Pirk@idfs assument plusieurs fonctions : ingénierie,
enseignement, participation a la vie institutionnelle, partenariat (réunions inter-écoles, avec
FHQWUH G H][D Bét@nds endddsent exclusivement la dimension « enseignement » et
participent aussi a la vie institutionneOOH 7RXV SHXYHQW rWUH DPHQpV j DV
JURXSH GTpWXGLDQWYV O Yéfé@htsni, D dpiMeptwalos Orfeds®hir Ssur les
guestions liées aux parcours de formation des étudiants « suivis » (visites de stage, suivi des
WUDYDX[« aufsDles accompagner dans leurs travaux de certification (informations,
conseLO DFFRPSDJQHPHQWon a &HMpidét d Reftd&ins formateurs a la rentrée

2009, le directeur pédagogique (par ailleurs mon commanditaire) estimait que celle-ci devait en

! Données établies a partir des listes électorales 2011
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priorité étre assumée par des formateurs permanents. Certains ont évoqué leurs difficultés a

DVVXPHU XQ WHO U{OH TXYLOV HVWLPDLHQW QH SDV rWUH GH (

FHX[ TXL QTIpWDLHQW SDV LVVXVCaxew HaddJch ta3 r&issk BHWYqueR Q Q H O

OLQGLYLGXDOLVDWnRe hix BIQGGR QJ LHFKWWRISSRXU OIDVVXPHU
-ILGHQWLILH GDQ \es Rrdisvaatéyones Xie Sarmateurs, telles que Philippe

PERRENOUD les a lui-méme déclinées *: « les formateurs pourleVTXHOV OH WHUUDLQ QF

lointaine galaxie » (plus particulierement des universitaires), « les formateurs « proches du

terrain ou « branchés sur le terrain » qui construisent leurs apports a partir de la réalité

éprouvée ou anticipée sur le terrain» et «les formateurs de terrain proprement dits,

professionnels qui accueillent, conseillent et évaluent des stagiaires », pour ces derniers, former

QIHVW SDV OHXUildJsp@tHe SBud IsquientSdeformateurs occasionnels et font donc

partie des vacataires. Ce département travaille ainsi avec de nombreux vacataires, en

augmentation ces derniers temps, en raison du non remplacements des différents départs. Ces

YDFDWDLUHV LQWHUYLHQQHQW SRXU GH OYHQVHLJQHPHQW

Gfudiants, mais aussi en tant que jury de sélection, jury de certification, guidant de mémoire

ou de tout autre écrit. &HUWDLQV G gtdiEnt\desh flgutds » de référence, qui ont laissé

de nombreux écrits sur le travail social, souvent utilisés par les étudiants (tels que J.MARPEAU,

M.&+$89,(5( « '"HSXLV OD FULVH GH LOV QILQWHUYLHQQHQV

4., LE STATUT DES ETUDIANTS ET LEURS PROFILS

Les apprenants ont des statuts différents. lls sont en «voie directe 2 ORUVTXT|LO
effectuent leur formation sur les places financées par la Région. Un quota est défini chaque
année par celle-ci pour chacune des filieres : 90 étudiants par promo pour les ES et 25 pour les
ME. Dans ce cadre, ils ont pleiQHPHQW OH VW DBWIXieé sGrif pA¥ @ lieds\Wmais
peuvent obtenir une bourse. lls percoivent par ailleurs depuis 2008 une gratification de stage,
deés lors que leurs stages dépassent trois mois, et ne se déroulent pas dans un service de la
fonction publique.
' fautres font leur formation GDQV OH FDGRIGW®RDVD G D S.3I$)d6 wahsy VD JH
ce cas recrutés par le CFA «horsmur @ GH Of,0H GH J8'B3E&eul un agrément a
été obtenu pour la formation des ES au sein de notre institut. /HV FRQWUDWY GIDSSUF

1

Philippe PERRENOUD, 1999 « De quelques compétences du formateur-expert »
2n° DGAS/4a/5b/2008/67 du 28 février 2008 relative a la gratification des stagiaires dans le
cadre des formations préparant aux dipldomes de travail social - 'LUHFW LR Q *p Q rctibD GdtialeH O T$
gDGAS) - Ministére du travail, des relations sociales et de la solidarité.
$VVRFLDWLRQ SRXU OH 'pYHORSSHPHQW GH Of$SSUHQWLVVDJH GDQV
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semblent de plXV HQ SOXV GLIILFLOHV j WURXYHU DX SRLQW TX
considérablement diminué ces deux derniéres années. (20 en 2009, 9 en 2010). lls peuvent
DXVVL HITHFWXHU OHXU I|RU P Dabritr& @e Grofe€3sionDatsalidn G U Hh duifeX Q
maximum de ce contrat étant de 2 ans, il est plus adapté a la formation de moniteur éducateur.
Certains étudiants éducateurs spécialisés, arrivent cependant a en négocier un pour financer
une partie de leur formation. Ce changement de statut, nécessite souvent des réajustements
dans leurs parcours, plus particulierement par rapport a leurs stages. Le dernier statut possible
est celuide la VLW XD W LR Q Les[iHdprig@rRdducateurs peuvent quant & eux poursuivre
leur formation pour devenir éducateurs spécialisés, ils effectuent alors une « voie passerelle »
qui durent deux ans. Tout étudiant peut changer de statut en cours de formation : il peut
commencer SDU O TH kenHvei&/ drelcte et la poursuvie HQ FRQWUDW GIDSSUHQWL
contrat de professionnalisation, ou inversement si toutefois une place est rendue disponible sur
le quota alloué. Toutes ces différences de statut engendrent des parcours particuliers , qui
SOXV HVW GDQV OH FDGUH GH OD IRU RaNdiIR/@n & ur) it ahxeflet OH OL |
étre a un moment ou un autre, un lieu de stage incontournable. La répartition des heures de
stage est par ailleurs GLIITpUHQWH HQ IRQFWLRQ G Xes\foihiataurs\WonGenfio DS S U
confrontés aux particularités liées aux réformes (« post VAE » ou « post DE », allégements ou
dispenses). Tous ces nouveaux facteurs générent des parcours spécifiques de form  ation.

Pendant de nombreuses années, les formateurs constataiHQW XQH PR\HQQH GTkJH
élevée chez les étudiants, quels que soient leurs statuts. |l était alors usuel de travailler dans le
secteur avant Gefitrer en formation. Depuis quelques temps, les promotions « rajeunissent ».
Cette tradition de « OfH[SpULHQ FH 20Q® FH YW DI @KlYseD Deg ¥tudiants de plus en
plus jeunes sont accueillis. lls ont de fait une représentation plus limitée du secteur
professionnel GDQV OHTXHO LOV \fitHQe Bxpétiende d8 Haxail. Au vu de ce
nouveau profil dominant, les besoins des étudiants semblent évoluer. Les trajectoires ne sont
plus du méme ordre. Leurs liens aux savoirs apparaissent aussi tres différents. lls « zappent »,
ils « consomment », le virtuel est souvent présent. /THQVHLIJQHPHQW TXL VJLQVFUL\
dans la transmission de savoirs, est moins demandé, il est fréquemment suppléé par Internet.
Le risque d §bsentéisme est réel. La plus value attendue semble se situer dans la relation
SPpGDJRJLTXH TXL SRXUU D Ld3XesRiRQenVifirmuinEdDrit We plus en plus
hétérogénes. Ce département accompagne enfin chaque année plus de 500 étudiants « HW
donc 500 individus.
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[I. LA FILIERE CAFERUIS

1. L §QUIPE, SON HISTOIRE ET SON ORGANISATION

Cette filiere est beaucoup plus récente, elle a été créée lors de la mise en place de ce
GLSO{PH TXL QMH[LVWHLAXKHKWHEXREY GH IQ PRALKN W qutHrBS @R &
FH QIYHVW j XigtitQtioihidl DO¢tte équipe fait en effet partie du pole | et Il, appelé depuis
péle « management». Ce S{OH VHPEOH rWUH OfXQ GH FHX[ VXU OHTXI
concentrer ses projets de « modernisation ». Il semble étre considéré comme « un segment
GIDFWLYLWp MXJp VWUDW peposkisride@adt@Gy |©ribréhD S'latl p@nX de voir
un risque de fracture entre ce service et le département ES/ME.
Pour cette fiOLqUH O | ggdutt aS&lplvssiraple expression : elle est exclusivement
constituée du responsable de formation et ne fonctionne T X¥ec des vacataires. Le
département ES/ME essaie de lutter contre cette logique, alors que la filiere CAFERUIS V T\
inscrit dés sa création. ,0 HVW j QRWHU TXH FH PRGgOH HVW FHOXL GHV
depuis 1991. Si certaines commissions existent, FTHVW HQ UDLVRQ GH OHXU FDUL
(admissions, allégementet CTP) HOOHV VRQW SOXV |IRQIGMEIERQQHOOHY TXYIR:
Deux rentrées sont organisées chaque année, une en mars et une en octobre. Chacune
de ces promotions accueillent 28 stagiaires. Il y a donc toujours quatre groupes qui tournent

simultanément, soit un total de 112 stagiaires.
2. LE STATUT DES ETUDIANTS ET LEURS PROFILS

(Q VLWXDWLRQ GTHPSORL SRXU OD SO X stidiakt. Do se @Q§RQW G
OHXU IRUPDWLRQ HVW VRXYHQ WohgédmliQ@duplHle FortdatOm(CE) Bupdr GT X Q &
celui du plan de formation. QuelquesunY VRQW GHPDQGHXUV GTHPSORLY ,0 Ot
eux-mémes leur formation. La majorité a une trajectoire de travailleur social. Le CAFERUIS
VILQVFULW DORUV GDQV XQ SURMHW GH SDRRP6uVALR QrofitsX G{pY!
apparaissent cependant, ce sont ainsi des stagiaires inscrits dans un projet de reconversion, le
plus souvent en seconde partie de carriere. Dans ce cas, ils viennent de secteurs
professionnels différents de celui du médico-social /D PR\HQQH GTkJH HYWwWwda&® XV pOH

la filiere éducative. Elle se situe plus entre 35 et 40 ans.

1 OSTY Florence, SAINSAULIEU Renaud, UHALDE Marc, 2007, « /[HV PRQGHV VRFLDX[ GH OTHQ
Penser le développement des organisations», Edition La découverte - Entreprise et société.
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6 L aiM® 1 H &Erépéré les particularités propres aux étudiants de chacune de ces
filieres, je réalise combien la différence la plus marquante est finalement ailleurs. Je me suis,
pendant un temps efforcée de croire que O fpF KD QW L h&mRafaitFdeRasgdmbler les
différents statuts possibles. Je PIDSHUORLYV RHf8 He@x&tb ghelyse, T X L O o€ Hierd L W
plus. Les facteurs de contingence interne sont en effet dissemblables pour ces deux équipes
(en particulier ceux en fonction de leurs tailles et leurs histoires). Leurs « efforts de
modernisation » ainsi que leurs configurations organisationnelles semblent tout autant se
différencier. Je prends en méme temps OD PHVXUH térde Guftothmanditaire a me
proposer cet échantillon.
En acceptant de regarder ces différentes dimensions, je vois \afcentuer ma crainte
GEfre instrumentalisée. Il PH IDXW 1LQD OHP drQ3pe@i§idnE: Bat GIIOWH Bchel P S
G 1 DY D Qe-nddlise alors combien je me senV IDLUH SDUWLH GH OfYpTXLSH GH\
UDLVRQ GH PRQ PpWLHU GTRULJLQH TX1TH Qci,l&btaM Bu@ niebé R XWLH
GX &+6&7 ORUV 6 #bidgmadsericd¥\ fantasme » de faire ainsi « partie du village »,
FRPPH FHOXL G HiRdriteRiBnslleFeebario « du cheval de Troie ». Je finissais en effet
par spéculer TXH OH FRPPDQGLWDLUH PTHQYR\HU LiawdddiberbQut U GDQ
lui: il allait ainsi réussir a voir FH TXL V9{\!3a&rdgveDje Wends conscience de cette
projection, je peux alors la relativiser, mais aussi la dépasser. Etre instrumentalisée me semble
moins menacant, et somme toute probable dans une activité de consultant. Je reprends ma part
G 1D F Ve hbeUl solir de ces va et vient entre « sentiment de toute puissance » (si je rentre
dans ce «village @ SDUFHn mX fe demande, je risque de faire du mal) et « sentiment
G L P S XL W@ pddx rien faire de bien dans de telles conditions). Je pense a ce moment
la avoir pu quitter « mon rdle de justicier », de « redresseur de torts » préte a protéger cette
équipe. Cette prise de recul me permet alors de Pf{HQJDJHU GDQV OHV HQWUHWLH(
des différentes perceptions sans réticences, ni résistances.
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MA PLACE DANS CE CONTEXTE : UNE PLACE
A LA CROISEE DE CES BOULEVERSEMENTS

Evoquer mes différentes missions exercées dans cet établissement est le dernier point
incontournable a développer. Elles ont eu en effet, une forte incidence sur mon positionnement
de consultante interne. -IDL MBXW j WRXU P DS SpouH avoi¥ Mrg¢ nieleDre V
compréhension de la situation et de son contexte HW PJYHQ GLVWDQFHU SRXU U
GIDXWUHYVY DQJOHV GH YXH

ORQ DSSDUWHQDQFH j OTRUJBsRA ld B/ inRa®@ut pt Qrie cbr{r@iméeXx U H
Je me senV IDPLOLqUH DYHF OH PLOLEUX canfheQaVioterYGUQ VOBBRY -H S
« FRXSHU FRXUW j OfH[SOLFDWLRQ GH QRPEUHX[ pOpPHQWYV GH
plus rapidement plus loin, intégrer au diagnosWLF GHV GRQQpHV GIKLVWRLUH RX G
le client omet de livrer ou ne souhaite pas livrer »* A contrario, cette appartenance a interféré
avec mon activité de questionnement, « a quoi bon, je sais déja! », elle a parfois restreint le
dialogue, H Wa Brfipéchée régulierementde YpULILHU PHV LPSUHVVLRQV -9DL HX
mal a me positionner en « candide », pour ainsi favoriser chez chaque acteur du systéme client,
OfpFODLUFLVVHPHQW GH VRQ SURSRV XQ FKHPLEptda,HQ@N SRVV
RXYHUWXUH GH VRQ TXHVWLRQQHPXTLW R X DG ptiifioDCe IS IFEREMG H «

Il ma fallu aussi PfpORLJQHU GH PD SURSUH H[SHUWLVH GH PHV L
tout au long de mon expérience de responsable de formation pour accéder réellement aux
propos tenus par les uns et les autres. Je réalise alors combien les logiques de construction
peuvent étre différentes, sans pour cela devoir les opposer (avec le risque latent du jugement).
Je dois rester en veille quasi permaQHQWH SRXU JDUGHU XQH UpHOOH SR\
dépasser mon sentiment de déja savoir. En raison de mon réle syndical dans un tel contexte
de crise, je suis devenue témoin de premiére ligne, du délitement de certains FROOHFWLIV G
dynamique de cORLV R Q Q H P H @iggialificaionQGH SOXVLHXUV SURIHVVLRQQHC
IDFH j GHV PpFDQLVPHV GYH[FOXVIRD WRXYGHQ WD QFHULREQ R X H C
lassitude de nombreux acteurs, XQH GpPRELOLVDWLRQ SRXYDQWAROt@GaH U M XV
OH FKRL[ GIDFFHSWHU FHWWH LQRWRHHGWMLRDH Q. G riddssir BIQOHOX |
« DJLU VXU PRQ SF&))%YRULMXGWDUL]UQH SDV SHUGUH OH ILO GH PR

moi-méme a ne pas me perdre, ni me démobiliser.

! Guy JOBERT « Position sociale et travail du consultant » Education Permanente N°113 +1992- p. 157

apl76;

2 Jean BESANCON « $JLU VXU OH SRXY Ristbrn@fidd He s acidtBs, du travail, de la

formaton» ,QWHUYHQWLRQ GX j OTXQLYHUV \yb ratégied) WH GHV FRP S
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A. MON ROLE DE RESPONSABLE DE FORMA TION

I. LES FONCTIONS EXERCEES

-IDL pWp LQLWLDOHPHQW UHFUXWpH SDU OfpWDEOLVVHPHQ
deux cas de figure, MfDL H[HUFp HW MMmHGlel de-dspdrildbR dél formation sur
0 1% Q Wélcet@tdblissement -H O DL dacdsEiwement pour trois formations différentes.

-{DL DLQVL pWp UHVSRQVDEOH GH OD I'REI® Wi RQ jUSte Q¥ LVDQW
PHWWUH HQ SODFH 'DQV OD ORQJXH VpULH GHV Uptd&dRHVY HO
ORJLTXH GH GpYHORSSHPHQW GHV FRPSpWHQFHYVY HW j VYRUJDQ
modules. Elle a été la 1°® & permettre des parcours partiels qui se réduisent parfois & quelques

domaines de formation (par la voie des dispenses devenues possibles, par la voie des « post

VAE », mais aussi par celle des financements) - D ldafis€ce cadre, organiser des parcours
relativement différents selon le profil et le statut des stagiaires.

-IDL HQVXLWH SULV OD UHVSRQVDPL@h 2005, GHedifDatidst P DW LF
devenu XQ GLSO{PH GY(WDWYV{RXYR HRD&RIE#ANEs en voie directe. Aucun
ILQDQFHPHQW QMTpWDQW SURSRVp SDds$ i@dgres dahs RIEs gQupesV GHYF
exclusivement constitués de stagiaires en situat LR Q G § H R®&Oy&himes de formation assez
GLIIpUHQWYV GRLYHQW VH F{WR\HU DX SRLQW GIDYRLU j HQY
propres a ces spécificités.

Depuis septembre 2007, je pilote le projet de formation au DEAF® . Cette formation est
OEOLIJDWRLUH OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ LOWHUYLHQW VXUWRXW
GH UDWWUDSDJHV ORUVTX{LO \ D DEVHQFH (OOH HVW DXVVL S
DFFXHLOOLV $XFXQ SUp UHTXLV QTH\Wwc QqirFsd ¢otdydr Whhs UnR XV SR
méme groupe, GHV VWDJLDLUHY D\DQW WRXW MXVWH DFTXLV OfpFUL
GIYDOSKDEpWLVDWLRQ DY H RV )Gl « BI&tNSE p,G\DiEWplus.
/TLQGLYLG XD O L \wbligatoreQlaHsManyedagagie) & proposer.

. MA PROPRE EXPERIENCE '( /1,1',9,'8%/,6I®N

/ID UppFULWXUH GH FKDFXQ GHV SURMHWY SpGDJRJLTXHV

amenée a formaliser différents aspects de cette dimension. Cette importante activité

'"LSO{PH GT(WDW GYT$X[LOLDLUH GH YLH VRFLDOH pWDEOL HQ
% Aide Médico-Psychologique. Le DEAMP remplace depuis OH &%$)$03 &HUWLILFDW GY$S\
JRQFWLRQV G 1 Ps@holdymcel F R

'LSO{PH GT(WDW GT$VVLVWDQW IDPLOLDO ,0 H[LVWH GHSXLV OD U
maternelle a titre permanent devenue « assistant familial ».
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G 1 p OD E R U DavfoisRp@rasii®2 nson écoute: « MIDL GpMj H[SpULPHQWRuU GRQF
démarrage de FHWWH GpPDUFKH SMWY WGEBHAWTLKIHH MH QYDL TXTXQH Y
OTLQGLYLGXDOLVDWLRAQ -H OYDERUGH HQ HIIHW GH IDoRQ D
« mécaniste ». Je ne percois pas encore combien je me centre spécifiquement sur
OYRUJDQLVDWLRQ HW OfDUW L §Xe>Dla¥ LpRrpurs prididduRlidésTguHse -H  ©
SUpVHQWHQW PrPH VL MH VXLV DWWHQWLYH DX[ VLSXODULWQ
second temps.

I MTDSSURFKH V\VW p P préghahtéldais niaxighatche. Comme le précise ainsi
Arlette YATCHINOVSKY! ©$GRSWHU XQH DSSURFKH V\VWpPLTXH FY{HVW
SRXU pWXGLHU XQ V\WWqgqPH TXL VITHIIRUF Hes Différedted partés;i VDL VI
GI{DSSUpKHQGHU GH IDoRQ JOREDOH OfHQVHPEOH GHV FRPSRVLEL
SDUWLFXOLqQUHPHQW j OHXUV OLDLVRQVi ¢th&che& HXddrprdn@eVHUD F W
comment chaque élément contribue a la finalité du systéeme tout en préservant sa propre
identité. (« $SSUpKHQGHU XQ SUREOgPH RX XQ SURMHW GH IDoRQ V\
le systeme auquel il appartient. » Je suis sensible a cette approche des interactions. La prise en
FRPSWH GH OfHQ ¥t hE&esaied H&yWlations a effectuer, entre les différents
éléments du systéme, me semblent incontournables dans la construction de cette démarche.

- i suis donc particulierement attentive, lorsque je construis des parcours individualisés.

[1I. MON RAPPORT $ /12 %-(7INDIVIDUALISATION »

Avant de débuter ce chantier, je trouvais un réel intérét a réfléchir a cette mise en place
de OYLQGLYLGXDOLWDQWLE@H-JpMHDLWH DSSURFKH TXL PH VHPEO
vraiment la formation aux besoins des apprenants, de construire une progression, de proposer
un cheminement dans la formation -YDL DSSUpFLp GYDYRLU DLQVL j SHQVHU
DSSURFKH SpGDJRJLTXH GDQV OH FDGUH GHV IRUPDWERQV T)
DXMRXUGHKNMEDTL ARWWPIPLQWHUYHQWLRQ DYHF OfLGpH GH SDU\
DXVVL DYHF FHOOH GH FRQYDLQFUH FHX[ TXL QYDYDLHQW SDV
FHWWH GLPHQVLRQ -{DERUGDLV FHWWH GpPDUFKH Dthatilire XQH SF
de « missionnaire ».

Je commengais malgré tout a rencontrer quelques réserves a ce sujet. Je percevais
ODPRUFH GYHQMHX[ pFRQRPLTXHV SDV WRXMRXUV DX VHUYL
confrontée de plus en plus a des procédures qui ne facli WDLHQW SDV WRXMRXUV OD |
GH FHV SDUFRXUV VSpFLILTXHYV YRLUHQTXDWVWVRRBWUDYIPDLWHQ@W SD

L« /1 p&che systémiqgue SRXU JpUHU OTLQFHUW LWiileGeHy ATOHIRMVIKR RSOH[LWp
Collection formation permanente ESF Editeur #2000 - p 13/14
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la « relation pédagogique ». Méme si elle apparaissait essentielle, elle ne me semblait pas

appartenir a cette question des parcours individualisés.

B. MES ENGAGEMENTS ET LEURS INCIDENCES

Engagée au CHSCT dés 2007, puiV GpOpJXpH VIQGLFDOH H@rcebiasMDL W
OH PR\HQ GH JDUGHU XQH SODFH GIDFWHXU GDQV FHsSsFRQWH
HQJDIJHPHQWVmMisI B@WFBSHGHU j GIDXWUHV JULOOHV GH FRPSUp
REWHQLU SDU OH ELDLVY GH PRQ LQVWLWXW WDQW DX QLYHDX
Je pense avoir ainsi développé une lecture assez fine des enjeux présents en interne et en
externe et de leurs incidences. Je reste malgré tout consciente que cette lecture se fait dans un
HQMHX GH QpJRFLDWLRQ PDLV DXVVL GDQV FHOXL GH OD FRQ
HQJDJHPHQWYV PIDLGHQW GDQV OfLQWHUY Hasith - & @Qna/gexdd XQH F
contexte, ils me complexifient en revanche la tache quant au bon positionnement a trouver en
WDQW TXH FRQVXOWDQWH LQWHUQH neélutkakiéd hieQudillante B VWV F B QNJRHX U
pour moi complexe, quand par ailleurs je me positionne en contestataire ou dans la
controverse. Je me trouve confrontée a des questions vives de loyauté vis a vis des mes
FROOQgJXHV PDLV DXVVL YLV j YLV GH PRQ FRPPDQGLWDLUH /
particulierement dense et parfois perturbant. Il me faut souvent résister aux « attitudes de
jugement » vis-a-vis des dirigeants, ou « de soutien » vis-a-vis de mes collegues.

Au travers de ces engagements, je suis par ailleurs confrontée a des questionnements
LPSRUWDQWYV FRQFHU &bhigh#lie 0% foBa@uns | riddip gBilddRt &lissi en lien avec
QRWUH V\WVWqgPH GYDSSDUWHQDQFH 'HV GpEDWY DVVH] YLIV R(
Générale a menacé de dénoncer notre convention collective!, SRUWHXVH G XaslleLGHQW
secteur socio-éducatif et médico-social, pour affilier notre institut a celle de la formation
professionnelle?>. Au-GHOj GHV HQMHX[ VDODULD X [déeoiwerE B QU1 LpbBift W X HO V
appartenir au secteur social et non a celui de la formation professionnelle apparaissait
primordial pour de nombreux salariés.

&HV HQJIJDJHPHQWYV PHEBRPW IBXVWBIUHQGUH OD PHVXUH GH FH
actuellement dans le travail social, et par la méme dans la formation de ce secteur.
« [TLGPpRORJLH G ®IR qliel dekefofpe V. de GAULEJAC, surplombe la question

! Convention collective nationale de travail des établissements et services pour personnes inadaptées et
handicapées du 15 mars 1966

2 Convention collective nationale des organismes de formation du 10 juin 1988

% Vincent de GAULEJAC, 2009, « La société malade de la gestion * Idéologie gestionnaire, pouvoir
managérial et harcelement social » POINT collection économie
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pédagogique. Toutes ces dernieres années, le mécanisme de marchandisation et la logique de
SHUIRUP D Q F Hdan§ leRr&/RiNsbLial. La formation est aussi concernée, avec une logique

implacable de miseencRQFXUUHQFH GT{REOLJDWLRQ GH UpVXOWDWY G|
semble vouloir « rationnaliser la souffrance », « O TR E M bl POMrLIYiieL la « gérer ». On
FKHUFKH WRXW DXWDQW j UDWLRQQDOLVHU OTDSSUHQW®isVVDJH
G TR EW H Qdnb résuitat® » aux examens.

Je souhaite juste reprendre quelques extraits de ce livre de V. de GAULEJAC. lls me
semblent en effet bien résumer certains des paradoxes dans lesquels nous sommes
actuellement SULV« HW FR QW (Y HditQdH ahdixX £Qneé pdditionner au moyen de ces
engagements.

Ainsi, «la gestion se présente comme pragmatique, donc a-idéologique, fondée sur
OfHIILFDFLWp GH OYDFWLRQ SOXW{W TXH VXU OD SHUWLQHQ
FRQVWUXFWLRWIBHX@ILQWHUSUpWDWLRQ GX PRQGH VRFLDO TXI
XQH FRQFHSWLRQ GH OYDFWLRQ FYHVW j GLUH XQH LGpRORJL

'pVLIQHU LFL OH FDUDFWqUH LGpRORJLTXH GH ODutisHVWLRC
OHV SURFpGXUHYVY OHV GLVSRVLWLIV GYLQIRUPDWLRQV HW GH F
vision du monde et un systéme de croyance ». « /H VRXFL GTREMHFWLYLWp HVW OR
en équation de la réalité ne permettra jamais de comprendre le comportement des hommes et
OfKLVWRLUH GHVY. RWd peL 7 DMBcRQAE mettre en parallele ce propos avec
FHOXL WHQX SDUdoleghsQW&iWHYQ FROgqUH IDFH j OD VLWXDWLRQ I
dans un moment de fortes tensions envers les dirigeants. Il a ainsi signifié « ce ne sont pas de
bons gestionnaires, ce ne sont que des idéologues » ! V. de GAULEJAC constate que cette
« idéologie de la gestion met tout le monde sous haute pression au point de provoquer de
O 1 p S XLV Hfessigrnel, 1L stress et parfois des suicides au travail.

ORQ HQJDJHPHQW DX &+ 6 &gguidgrémdntP & fQire Hes mémes constats, a
interroger les effets de tous ces changements particulierement importants, tant sur les
conditions de travail que sur la santé au travail. Nous percevons de fait de plus en plus de
détresse chez certains professionnels, confrontés a ces différents bouleversements. Nous
HQWHQGRQV DXVVL GH OfYLQF R R&ussikthQace &uQ cofiatbes hske® D ©
Nous interro JHRQV UpJXOLqQUHPHQW O YR UJ D4 tevdinlg/ j[eRoerceid Aluski HQ SODF
rigidification des processus de travail (Ia ou il y a besoin de souplesse), OTHQIHUPHPHQW
différents services dans des procédures, empéchant alors WRXWH P DU JHivi@ ldt gabl& °
méme complexifiant toute mise en mouvement, toute prise G L QL Wal Dp@ihit Y&l les
décourager. Dans un tel contexte, les professionnels se livrent avec réticence, craignant une
exposition potentiellement dangereuse. Je ne peux négliger cette dimension lors de mon

intervention, sur une question qui touche particulierement les pratiques professionnelles.
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-H QH SHX[ DLQVL QpJO LegtteUntarvehtiod fldhs ind-paridde de climat social

particulierement difficile, et de fait dans cette configuration de crise analysée précédemment.

/ID WKkFKH QYDSSDUDvW SDV DLVpH (QWUHboftd3 flus DR
« polymorphe » et « opaque »; HW XQ FRQWH[WH G fcorgplexe Ub>Y H Q WPLIRD(
déméler tous ces Q ° X Gqui apparaissaien tles uns apres les autres , pour essayer de me
distanc ier tant VXU OH SODQ LQWH O OHBWJHD@ompRePiXe | ld\rervdes yeux
différents, « dans quoi je mettais les pieds » -YDL BXVVL PT{HIIRUFHU GH
OfpWDW GH VLGIpdu® & hn&<ent@idparbis , IDFH j OfDPSOHXU GHded
la situation !

Ce WUDYDLO G1TH[&ORDMmeVWdR G d TR X Yddd pbupées russes, dans
chacune, MTHQ W U Rexantrel e Xr&yail a été tout a la fois fastidieux et palpitant. Je
QYDL SDV SX OYDFFRPSOLU WRWDOHPHQW HQ DPRQW G
PILQGLTXDLHQW FHSHQGDQW DX IXU HW | PHVXdahs d8tté\
expérience . Identifier toute cette complexité avec ses enjeux politiques, financiers et
pédago giques, réussir a en faire une analyse P D SH U@ hepas « tomber du fil », de
me sentir plus légitime pour intervenir au sein de mon propre contexte de travail.
,QWHUYHQLU HQ WDQW TXH FRRQ@VMetVwasQsvel daqsWwei n<ditkt. G
croism rPH TXH MYDL pWp. OD SUHPLqUH

Je prends conscience que de nombreux professionnels se sentent en danger,
PDLV QY Dtpasia¥eformuler. - parfois le sentimentd e « PDUFKHU VXU G,
de « risquer de faire de la casse ». Je ne veux pas pl us me mettre en danger. Je décide
donc de prendre mon temps. Il PYfD IDOOX XQH VpTXHQFH GH VXSHU
décider . En effet, face & toute cette complexité, « jfpWDLV FRMREBH GH %'Xigke
DX PLOLHX GX JXp QTRYV D @WolldnHfgreldLmulkpleS\cRoEAH. Je décide
GRQF G111\ D @@pdd) J8 prdnds avant tout le temps de rechercher, de « digérer »,
GILQWHUDJLU HW GTpFKDQJHU j GLIIpUWHQQYW VWH. YOHD WP 14
SXLV FHOXL C&fpdj¥ ped shis faire en neuf mois |, je le fais finalement en deux ans.
-H YDLV G BffQrEerRI@ins la partie suivant e de restituer le fil de mon intervention en
tant que telle , an VL TXH OfDQDO\VH DDXNR M H GSflrX [LenH@isant tous ces
faisceaux GfpFODLUDJH

S FRQI
D1 ®O O X

PIH[W
DD PLV)

H PRQ
SLVW

HYV ° X1V

YLVLRQ
5DQ

M S JHQ

L/YH[SUHVMNBB FRPPH OTkQHIMGHNWXURGBBQFH j XQH IDEOH TXH OYRQ D\
PpGLpYDO -HDQ %85,'$1 & VHUDLW ORUV GTXQ GLVFRXUV SRUWDQW V:

TXL VHPEOH OH PHLVOWHXWVTXYRSRWORY OD IDEOH GH OYfkQH &
SDV VX HQWUH OH VHDX GYHDX HW OD EUDVVpH GH SDLOOH TK
soif ou faim ? Cette indécision lui fut fatale.

MASTER2 DCIO *Chantal MIRZA - 31/01/2013

HW DQL
L VH Wi

70



CNAM Chaire de Formation des Adultes

«&H QTfHVW SDV SDUFH TXH OHYV
GLIILFLOHYVY TXH QRXV QfRVRQV|SD)
QRXV QYfRVRQV SDV TXTHO®HV VR

SENEQUE
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LE DEROULEMENT DE MON
INTERVENTION : « AU FIL DES EVENEMENTS »*

A. LE TRAVAIL SUR LA D EMANDE

Dés le départ, le fait « GBfre demandeuse GTXQH G H¥P P§ Bterrogé sur les
risques Qrfferférences dans ma démarche de consultante interne. Etre sollicitée sur une
thématique en lien avec nos préoccupations, tout en étant suffisamment distancée de ma
pratigue professionnelle quotidienne, me rassurait malgré tout sur la faisabilité de mon
intervention.

/TRSSRUW XQ L \shant@iH» peRr@t @ effet au directeur de relancer une réflexion,
entamée sur cette question fin 2008 + début 2009. Il désire maintenant la reprendre et la

FRQGXLUH DX VHLAQanG B Heraget Glus en avant, LO P YL Q G L Hesbin Ber RL U

percevoir comment cette question est prise en compte au sein des équipes pédagogiques ;

comprendre comment « cela fonctionne»a 0,576 GDQV GLIIpUHQWHYV pTXLSHV

dispositifs ; identifier les choix a faire et enfin définir les priorités pour les années a venir.

-H P 1D S Httigo W& T X1y ayant moi-méme transcrit cette premiére demande, je me
suis surtout laissée porter par le désir G § R E Wrd @dntunande dans les bons délais, pour
commencer le Master. La traduction faite a cette époque est donc exclusivement étayée par ma
volonté de reformuler le plus scrupuleusement possible, ce que je pensais en avoir compris. Je
Q T énLaucun cas cherché a vérifier si O L Q W H &taitH&sabIR ®n termes de délais, de
GXUpH GfYLQWdd W& RacEsWwespedtVes. Si les objectifs me paraissaient clairs et
parlants dans un premier temps, je découvre UD SL G H P it$ Qant tieX farges (trop ?), voire

peu explicites pour certains. -H Q Jmalemént DXFXQH LGpH GX WUDYDLO GDQV OF

MH SUHQGY FHSHQGDQW DVVH] YL \etrhvailke Qavde UdHcQrmhnditaifelsor P H
sa demande, tantenraisondeV GLIIpUHQWYV L Q Gse p&dvs-aX fil te c2¥revailD DX TH Q

fonction des événements qui sont apparus entre cette premiere demande et le réel moment de
OfLQWHUYHQWLRQ

' ROUCHY Jean-Claude «<PUREOpPPDWLTXH G b -OONNEW®GNS ¥ HIQS-1 Edjtion ERES
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|. DEROULEMENT DE CETTE 1fRE ETAPE
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II. ANALYSE DE LA DEMANDE

1. LA DEMANDE DU COMMAND ITAIRE

Une « demande manifeste » particulierement vaste

Des la validation de mon entrée dans le Master, je sollicite une nouvelle entrevue aupres
du directeur. Au dela de la demande déja formulée, certains éclaircissements me semblent en
effet nécessaires, pour mieux identifier la problématique et le contexte de mon intervention. Le
sujet étant par ailleurs trés vaste, je souhaite voir préciser les axes a travailler ainsi que les
modalités a envisager pour en assurer le suivi. Le commanditaire ne me donne pas plus a voir
sur les résultats attendus, il ne veut pas présager de la suite. Il ne souhaite pas apporter de
précisions a sa demande afin dit-il, GH QH SDV OYHQIHUPHU GDQV XQH TXHOFF
précise TXTIDXFXQH RULHQWDWLR Qs §et&/divngnsidn del IR Hotchalldd.U r W p H

Je ne peux aller au-dela de la « demande manifeste »*, «la demande latente »*
PIDSSDUDVW j FH PRPHQW Oj WRWDOHPHQW LQ D&k HMENsenrsOH 0
me diriger. Je pergois juste que je ne peux définir « mon trajet » en fonction de résultats
attendus, je pressens TXTLO PH IDXW DYDQW WRXWt g dddeeUde Hion OH FR
intervention, pour réussir (peut-étre) & mieux cerner « la demande latente » & un niveau plus
large. Pensant «déja savoir» sur OTLQGLYLGXDOLVDWLRQ MH QH wLVXDO
TXHVWLRQQHU VXU OTREMHW PrPH GH PRQ WUDYDLO

2X FRPPHQW MH UpVLVWH j OD GHPDQGH«

Je comprends cette demande comme étant le « produit »* de nos débats, de nos
contradictions HW HQMHX[ SUpVHQWY GDQV HW DXWRXU GHo&HWWH TX
QITHVW GRQ@upplus¥s dahs un contexte particulierement bouleversé et « alambiqué ».

-H GpFLGH GRQF GH O YL QlMH W& frRalisljue@ el trav&iHsUs1® tebhande Q THV W

pas seulement un préalable & mon action, P D L Vil TaX fiéja partie intégrante de celle-ci. Je

cherche aussi a cerner, les facteurs déterminants de cette demande (socio-économique,
institutionnels, poliWLTXHV-K P HIIRAAlyddr Gfix qui peuvent étre facilitateurs voire

étre un appui pour conduire ce travail, ou ceux qui peuvent faire résistance (tant pour moi, que

pour mes interlocuteurs). En travaillant ainsi sur la demande, avant méme de chercher a 'y

répondre, je peux réinvestr DXWUHPHQW FHWWH QRW teRdper GtfrhedtanterG X D O L\
de mes propres représentations. ORQ TXHVWLRQQHPHQW FRPPHQFH j VYpOL
SLVWHV G{H[SOR U b#alnreGemlReHpdrindt@apar aille XUV GIpWDEOLU XQ SH»>

! Selon Alain MEIGNANT dans « /fLQWHUYHQWLRQ VRFLR SpGDJRJLTMOHOG DRV OHV
Haye - PARIS 1972
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confiance, dans un climat particulierement fragile. Je ne restituerai peut-étre pas en totalité
toutes les facettes identifiées, je compte avant tout sur cette étape, pour poursuivie OfpWDW GH\
lieux demandé, sur les actions déja formalisées. ,0 HVW | Q Rfifé¢dtiug c&tde Hotdpg tout en
avancant parallelement GDQV OH ODVWHU -YDSSUHQGV HQ IDLVDQW HW M|

Etat des lieux, a udit ou diagnostic  ?

Ma premiere tache est GTHVVD\HU G § quelHyQeAde derdande je dois répondre.
Si @tht des lieux me semble concorder & sa demande « G § X @hetographie de la situation
DFWXHOOH TXDQW j OD PLVH °XYUH »5HWTSD UFHR Xg#OWRIE H& MG X D O
devoir rendre trop visible OfRUJDQIGAIMWRRQ j] LOWHUURJHU OHV OLHQV
VHUYLFHV GTHVVD\HU GILGHQWLILHU OHV SURFHVVXWaeH GpFL\
un état des lieux, ce serait aussi amener les professionnels a parler de leurs pratiques. Je
pense que cela serait XQ PDXYDLV FKRL[ QRQ VHXOHPHQW SDUFH TXH
beaucoup trop instable, TXH OHV IRUPDWHXUV QH VRQ WaiS&ussi facejué j VIH]S
GIXQH DXWUH SODFH MH Q idetietvrganidation] vaide idé/1arerrer& éh dause.
Si je ne mesure pas encore bien a ce moment la, VILO VRXKDLWH PH YRLU DOOHU
OfRUJDQLVDWLRQ MH VDLV SDU FRQWUH TXYLO QYHVW SDV MX(
G DSSU pas @é Me mettre dans une positLRQ LP SRV YV Lisidtel dort pa3 $ur ce
YHUVDQW« OH FRPPDQIGLWDLUH QRQ SOXV

Lebutde OND X&guantaluide« FRQWU{OHU OYDSSOLFDWLRQ GHV QR
autour de problématiques de conformité »°. Aprés avoir pu identifier précédemment combien la
norme reste floue, et en méme temps combien la mise en place de procédures a rigidifié le
travail, je ne pensepas MXGLFLHX[ GH PYLQVFULUH GDQV FH W\S&§GTLQWEL
SDV FH TXH MYDL FRPSULV GH VD GHPDQGH

Le diagnostic est enfin, « GIDQDO\VHU SRXU ©R6US &ppodes ded effaisL
correctifs »*. Au vu de cet éclairage, je considere FH FKDPS G L QW HQWILLRHE® DYHI
des aspects de la demande exprimée. Je comprends aussi que dans ce cadre, il me faut
« PTD S S Xsud des hypothéses, et des postulats méthodologiques de départ liés aux
modélisations théoriques plus ou moins instrumentées sur le fonctionnement des
organisations »*. Dans cette hypothése, MH GRLY FRPSUHQGUH ONRUQNQL VIDDWL |
rendre compte de la lecture spécifique effectuée. Cela me parait essentiel en raison de mes
autres engagements dans cet institut. Je pense en effet, que je ne serai absolument pas
HOQWHQGXH VL MH UHVWLWXDLY TXRLTXH FH SURteVWhdpitie,RaD OHF W
neutralité risque GT1rWUH GiestituérleOaHpgrcevoir. Cela me semble par contre étre une

! Cf. la demande initiale p7
2 Catherine SKIREDJ HAHN - intervention dans le cadre du DCIO
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RSSRUWXQLWp SRXU HIIHFWXHU XQH DQDO\WH GH FHWWH RUJL
GIDXWUHV D Q4 @etHival@rgntX tlansformer un objet de contestation en un objet de
travail !

Un jeu de rbles

Le premier entretien de travail sur la demande est trés succinct,avec pHX GILQWHUDFW |
LYDFWLYLWp GH TXHVWLR QrgpasBible) Ma MALD pagtiddierg XOOXV VWV HL (RTGH OF,
UHQG GTDXWwbere §BWWH DFWLYLWp &THVW SDUIRLV pd@ YpULYV
arrivera PILQVFULUH GDQV XQH SRVLWLRQ VXIILVDPP H®QUAIIGLVWDQF
entendre et comprendre la demande, quand par ailleurs, dDQV GIDXWUHYV LQVWDQFHV |
YRLUH FRQWHVWH OHV RULHQWDWLRQV SULVHV SDU FHWWH PrP
directeur évoque lui-méme @ypothese que dans cette situation atypique, nous sommes
finalement dans un jeu de réles. Je partage cette remarque -YDL DXVVL SOHLQHPHQW
TXH MH SHX[ rWUH LQVWUXPHQWDOLVpH -H QDL FHSHQI&DQW SL
LPSDFWV GH FHV GHX[ DVSHFWYV - figilsnelalgde 8en® solifl padRiXjgu G Tr W U
de dupes ».

Un « malentendu doublement bien entendu »

Jesuis FRQVFLHQWH TXH PD SODFH SDUWLFXOLqUH GDQV OfLQ
GIDXWUH OD FRPPXQLFDWLRQ liéi» Gue dal's np WterWeéndioh daxsigvd. ©
Je suppose T X | Ln@@uf@ Hinsi incontournable GY{DFFHSWHU GH RIBnsSB§ueW.LR QQHU
Cecla’ appelle « un malentendu bien entendu» (Q HIIHW MH WURXYH LQWPpUHVV
sur son propos. De son point de vue « Le malentendu et I'équivoque rendent la liberté
possible » Il propose des clefs pour faire du malentendu un ami. « Il y aurait méme une sorte de
« solidarité » dans lincompréhension réciprogue. Le malentendu « bien entendu », version
souple et détournée de l'affrontement, offre un espace possible d'explication, une occasion de
traduction, une zone ou lincommunicabilité doit transiger. » Bref, «le malentendu a une
fonction sociale. Le malentendu peut devenir un « coussin amortisseur » de la relation a
autrui. » .

Avoir cet amortisseur me semble indispensable pour mener ce travail. Etre face a une
GHPDQGH ODUJH HW IORXH PIDSSDUDVW ILQDOHPHQW FRPPH
DYHF VXIILVDPPHQW G{DXWRQRPLH -H IDLV GRQF OHrrémdeRL[ GH (
travail sur la demande auprés de mon commanditaire, qui par ailleurs déclare me « laisser carte

blanche ». Tout en sachant que les choses sont encore confuses a cette étape de mon

! Franco La Cecla, Balland, 2002 3/HODOHQWHQG X~
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LOQWHUYHQWLRQ MH QH SHQVH SDV MXGLFLHX][ fernttodHdy pFOD
malentendu PH SHUPHW GYDFFHSWHU SOXV VHUHLQHPHQW GH QH SD
GIDWWHQWHYV HW GH UHFXO

Une nécessaire contractualisation

,O HVW j QRWHU TXH MY{HIIHFWXH PRQ ODVWHU GDQV OH FD(
est validé sur mon temps de travail. Je tiens donc a faire préciser un cadre contractuel
spécifique a cette intervention. En dehors de la formalisation de la demande, aussi difficile soit
elle, il est également FRQYHQX TXH MH UHVWLWXH OfHQVHPEOH GHV GpF
de temps passés, mais aussi dans leurs contenus, plus spécifiquement sur les points soulevés
par lacommande. 1RXVY FRQYHQRQV GT1XQ YROXPH GYKHXUHY PD[LPXP j
charge. Ce temps ainsi validé est transmis a ma responsable directe, un point sera fait a la
cléture de mon intervention. Les décisions quant aux choix méthodologiques demeurent de ma
responsabilité, seul le débat a ce sujet est partagé. 1RXV QTpWDEOL \tdlé&@iédr &DV GH
rencontres. Il sera établi au fil du déroulement. JIDHRQVFLHQFH GrWUH OLPLWpPH S
hiérarchique, je spécule cependant que poser ensemble ce cadre peut éviter certains
« malentendus mal entendus ». Si MH Q Dpay RitsVle FDGUH GILQWHUYHQWLRC
contractualisation précise, je crains Gfre « mal utilisée ». Pour pouvoir intervenir, il me faut
savoir sur quel terrain HW GDQV TXHOOHV FRIQSELWLRQV MIDL j PH

Un premier questionnement méthodologique , quelques SLVWHYV GIDFWLRQ

Ceci étant dit, MH QfdMOQH LGpH GH OYDFW lecqoigishh& ¥dns€nukHt de
UHFXHLOOLU GDYDQWDJH GYLQIRUPDWLR éjdlementa expBrerNpidsW G H W
largement « le systéme client @ M  H deviDdoHe a cerner sa propre demande. Ce préalable
GIpFRXWH HW GTREVEHOWDWLRK PHGVWHPHQVDEOH DYDQW GTHQF
diagnostic. JYDL EHVRLQ GH mMmbn &uldhvwid @FthUpropre organisation, mais aussi
GH PHV SURSUHV UHSUpVHQWDWLRQV -DL DXVVL EHVRLQ GH
PPWKRGROORNUNHMYGHHIQWLRQ -H QH SHX[ SUHQGUH OH ULVTXH GH P
sans étre légitimée. Je vais finalement intervenir comme Carlo LEVI*, antifasciste notoire placé
VRXV VXUYHLOODQFH GDQV XQ YLOODJH UHFXHDWE R SVDOILREG M LE
«le vilage @ GH PH ODLVVHU LPSUpJQHU WRXW HQ DJLVVDQW SHX
repérer leurs besoins, de « pénétrer » leurs projets, tout en respectant la demande du

commanditaire.

'Carlo LEVI« /H &KULVW VIHVW» DM3JrWp j (EROL
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Au-dela de cette retenue réciproque, de cette difficulté a me projeter, je parviens malgré
tout a proposer quelques actions que nous validons ensemble : travail didactique, interview de
partenaires extérieurs, rencontres avec les équipes pédagogiques concernées, et ce, plus
particulierement pour avanFHU GDQV OfpY DO XD V¢LpRas& Xe RuIRcQrdvidniguer
une offre G L QW H UoysHde Woltr& @rodbaine entrevue et de réfléchir & sa demande de
TXHVWLRQQDLUH DXSUQqV GYpWXGLDQWYV

Il est enfin convenu que je partage sur mon chantier, lors du prochain COFOR, prévu en
janvier 2010. Echanger DYHF OfHQVHPEOH GHV UHYV Sde Qoir®iasitlt,\de@ it
me permettre Gofitenir des indicateurs supplémentaires, sur la demande du systeme client.
Nous prévoyons de refaire le point en mars 2010, tant pour restituer les démarches accomplies
et leurs fondements, que pour évoquer en ces mémes termes, celles a envisager pour la suite.

En me voyant ainsi imposer cet espace temps de réunion, je prends alors la mesure du cadre

IRUPD'

limité de mon intervention. -H QH SHQVH SDV FHSHQG D Q-délaveXde popddetX [ GTD O
HW HQFRUH PRLQV GYLPSRVHU XQ DXWUH Gh&hg mstitvd/ILesGH WU
LOQWHUVWLFHY GYDFWLRQV QH je/re leHe@hd @dc Gap Mj HAQU R S p iU R 1. DAXWW

TXL VIDYpUHUDLHQW LQWHQDEOHV« YRLUH LQFDVDEOHYV
2. LADEMANDE DU « SYSTEME CLIENT »

Premiers constats

I me faut du temps pour réussir a organiser des entrevues avec les différents

LQWHUORFXWHXUV &HOOH DYHF OfpTXLSH (6 0psHde& MunioRsP SOH[H
sont en effet rares et précieux pour cette derniere, et PRQ VXMHW GH WUDYDLO HVW

priorité face a toutes les préoccupations présentes a cette époque. Je réussis finalement a
obtenir un RV avec les responsables de ces filiéres sur le trimestre, puis & étre invitée sur la 1%
KHXUH GH OHXU U paudsLjgn@er@IOT K s irhportant que je respecte ce temps
accordé, car ils ont un ordre du jour bien chargé.

Aprés ces différentes rencontres, quelques constats ou perceptions émergent :

- Laplupart a conscience que cette dimension de la formation est a retravaliller,

- /HV IRUPDWHXUV WUDGXLVHQW O 7L QGd &deé3eD>OlIs\oBtW LR Q |

O KD ELW XaleeHaveck des parcours différents, sans que cela soit pour autant
formalisé.

- 8Q IRUW LQYHVWLVVHPHQW VH UpYgOH SUpVHQW GDQV (

suivi des étudiants. Il est cependant rarement contractualisé.

- Les parcours individualisés semblent essentiellement construits en fonction des

statuts GHV DSSUHQDQWY VLWXDWLRQ GTHPSORL RX YRL
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allégements obtenus. Individualiser apparait alors comme étant le fait de« retirer »
du temps de formation ou de « resserrer @ OfDPS OLWXGH

- /D SRUWH GITHQWUDpH SR A4tldn Bpparait\@tte Xels thbdu@® AdrddP se
juxtaposent alors les uns aux autres, empéchant une vision plus globale du parcours
de formation.

- Le travail de positionnement HITHFW Xp DYHF @TMhpasXeilitdbentént
envisagé au début des formations ES/IME, SDV SOXV T Xyste@atiQUert&nhww
demandé aux étudiants G T p@eD &n projet de formation. La formation démarre le
plus souvent GLUHFWHPHQW VXU GHV FRQWHQXV J/ITDSSURFK
semble encore dominante. Cette modalité de positionnement existe plus
VSpFLILTXHPHQW VXU OD ILOLqQUH &%)(58,6 ,0 HVW HQ H|
SDUFRXUV j HQYLVDJHU VL FH QYfHVW VXU OH SODQ ILQDGC

Une demande peu explicite

Si les responsables des filieres concernées partagent ces différents points GfpFODLUDJH\
ils ne me montrent en revanche ULHQ GIXQH e3gidtd Qs / TH[S UL BuHdglB. L W
/TpTXLSH SpG DIROMUIXphs plus VXU FHWWH TXHVWLRQ &ke,@qut QGLYL!
différentes raisons :

- De nombreux autres enjeux sont prioritaires (mise en place des réformes, réécriture
des projets pédagogiques et des déclarations préalables, mise en place des
certifications nouvelles versions, ...).

- / 1 K D E LAMAABdHavec » des parcours différents est bien ancrée, et ce depuis de
nombreuses années. Le besoin de IRUPDOLVHU FHWWH GLPHQVLRQ Gt
pas pour autant exprimé.

- Si XQ IRUW LQYHVWLVVHPHQW GDQV OYDFFR&EBESDIQHPHQW
OHXU VHPEOH SDV QpFHVVDLUH GH OH UpLQ#HIWRBRURIHU &
intimement liée a celle des parcours individualisés,

- ,OV QH SHXYHQW FRQFHYRLU safun @Utbeind, daXsQhicahek@ H[LR Q
qui de leur point de vue manque de visibilité tant sur les orientations internes que sur
les impacts des nouvelles contraintes imposées tous ces derniers temps.

lIs évoquent seulement une demande de réflexion sur la problématique des allégements.

,OV UHQFRQWUHQW HQ HIIHW GH SOXV HQ SOXV dBifutse aGLDQW
VILQVFUL Urpafedur de irhxtions. lls les appellent méme « les allégés alourdis », tant

la difficulté est pesante. lls ne peuvent cependant en dire plus de leurs attentes.
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/TH[S UH V WibKiQquitide

$YDQW G THQ hDesH&lexTodHdgle ce soient, les formateurs de cette équipe
expriment surtout une forte attente vis-a-vis de la Direction. lls souhaitent connaitre les
orientations envisagées autour de cette question, et estiment que sans cela, ils perdront leur
temps. La question de la confiance est sousiDFHQWH ,0V FU BysicgnatiQuamest]r W U H
controversés sXU FH TXYJLOV IHURQG@W ®P@EWDUDBVWWHV XU FH TXJLOV HVYV
6LOV VH PRQWUHQW VHQVLEOHV j FHWWH DSSURFKH LOV \
« instrumentalisés »*. Il PH GHPDQGH GJREWHQLU DX PRLQDO Mn@MEusIDUDQYV
en avant avec moi, «garanties qui se résument exclusivement a ce que la Direction dévoile un
peu plus ses propres attentes. lls ne veulent pas exposer leurs pratiques pour ensuite étre
stigmatisés sur leurs manques ,0V VH GLVHQW FRQVFLHQWY GYDYRLU SHX ||
leur pratique. Ce risque GIfH[SRVAMARQYHPEOH PDMHXU GDQV XQ FRQWH
comme insécurisant et peu constructif. ,OV VR XOLJQHQ Waillexi lpeuispehi@lee, &D U

raison des nombreuses autres contraintes a gérer.
8QH PDUJH GH PDQYXRUWH« GDQV GHV WHPSV UHVWUHLQWYV

Entre des formateurs qui ne souhaitent pas avancer sans avoir plus de précisions, et un
commanditaire qui demande a avancer a partrde FHY SUpFLVLRQV FY{HVW OD TXDG
Si les formateurs se montrent trés réticents lors de cette premiére prise de contact officielle, ils
ne sont pas moins attentifs | OTLGpH T Xravalld praduke&)dans le cadre de ma formation.
'PVLUHX[ GH P 9D IpGpbsent exeMsiverient des sujets a aborder dans le champ de la
recherche, SURSUHV DX[ VFLHQFHYV VRFLD O Heé/parle5de it @'s priatfieQ GD QW T X
comprends cependant, TXH OD SRUWH QTHVW $Sé&uoqueht leerpattici@atidh\& ek Q
commissions, DERUGDQW GH SUqV RX GH ORLQ FHWWJH refignd algteR Q G H
tout cette LQTXLpWXGH H[SULPpH GYH[SRVHU PIGMR WWHK QWaisQ O WH. T .
dela de mon prisme syndical, SULVPH TXL PY{DPgQH GHV FOpV GIDQDO\VFE
PDVTXHU GTDXWUHV

Lors du COFOR de janvier, je dois & nouveau partager sur ce sujet dans un temps trés
rHVWUHLQW /1 alér& el ield Yhgvlaisse exclusivement le temps de communiquer
Ofotmation sur la démarche a construire dans le cadre de mon master. Je prends conscience
TXH FBESS mon statut « G p W X @&,lgDi vkibie 1égitimer mon intervention.

' ov IRQW DLQVL UplpUHQFH j OYDXGLW PHQp TXHOTXHV PRLV DXSDL
« trahis »
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Pendant la réunion institutionnelle! de janvier 2010, OYHQVHPEOH ®@mh#ls S&J RIHV V.
O 7L Q Sont LiMb¥nés de mon travail. Je me vois cependant GDQV O R E®ONMD YR RYH U
guelques corrections, lors de la présentation qui en est faite. En effet, aprés avoir restitué un
ELODQ @i projddSrekégique, le directeur évoque mon chantier comme une contribution au
développement de ce projet « VD Gthpuler GH TXHOOH S OD F HniMddhs Quél ehdr. LHQ G U D
PH VHPEOH LQGLVSH € dd3 EcaiagessmSceRdeW¥ derniers points. Je pressens
un risque G L QVW Uatier] Qalé D4 un risque de malentendus, VL MH QfDS&RUWH S
précisions. Le directeur ne conteste pas OHV UHFWLILFDWLRQV TXH M{Y{DSSRUWH
Des partenaires tout juste demandeurs

En accord avec le commanditaire, je choisis de mener trois entretiens en externe. Ce
regard tiers me semble important pour identifier les facteurs socio-économiques et politiques,
repérer les demandes et les contraintes externes, mais aussi identifier la part de mes propres
représentations. -fDL DXVVL s rROdsUPH UHVSRQVDEOH GH Of1$)2571
SURIHVVLRQQHOV GX VHUYLi&HHY('HGNSUH)\W JappQrié ded podid/ de
compréhensions importants GDQV OfTDQDO\VH IDLWH SUpFpGHPPHQW LOV
repérer que les demandes de ces deux autres interlocuteurs sont a ce jour peu pressantes, eux
DXVVL pWDQW SULV pWDQW SULV GDQV GIDXWUHV HQMHX]

-§nvisage par ailleurs de rencontrer un interlocuteur de la Région. Aprés avoir obtenu
un accord de principe a ce sujet par le commanditaire, il ne cesse Gf{RXEOLHU GH PH FRPPX
les coordonnées GH OTLQWHUORFXVWew ] EQ \ASAWAY daBspcattd-tHidection.

Suite a cette premiére étape, et avant mé PH GIDYRLU DYDQFp GDQV O
GIDQDO\VH Hj@pfenddlal mesure de la complexit € de la tache, mais aussi celle du
FRQWH[WH GTLQWHUYHQWLRQ /HVpédapddibiiég, afdamsatiomEl©&LSOHYV
financiers. ,O0 PH IDXW IDLUH GHV FKRD[POMHIIS GRHUPWR REEEIB UDVW HC
méme temps étroite, tant en raison du manque de disponibilité de nombreux
LOQWHUORFXWHXUV TXTHQ UDLVRQ GX FOLPDW GplHQVLI SDUW
exprimé a plusieurs niveaux . Je cherche les « interstices G{DFWUR @HUORLV OTHQWL
SDU OfDFWLYLW/a pdxrité Prafe$3{ov Hnelle me semble étre une entrave. Au vu
de la configuration de crise latente, je pressens que laisser voir leur activité est difficile
pour certains acteurs &HWWH DSSURFKH PO} SO@PRMWD YWY SOXV DYHQV
pour les professionnels du dé partement ES/ME . Je percoisun pFDUW GIDSSURFKH HQ\

professionnels de ce service et ceux de la filiere CAFERUIS . Je ne peux cependant aller a

! Réunion organisée dHSXLV SHX XQH IRLV SDU DQ (OOH UpXQLW OfTHQVHI
OTpWDEOLVVHPHQW GH IRUPDWLRQ
% Les éléments apportés par ces deux entretiens sont restitués dans le chapitre précédent.
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ce moment la au dela de ce constat . A cette étape, je ne vois pas comment, avoir une
approche globale qui ne suscite pas de comparaisons, ni ne les mettent en rivalité. De
mon point de vu H OH ULVTXH VH PRQWUH SUpVHQW MH JDUGH GR(
vigilante

Je souhaite profiter du rendez -vous de mars pour retravailler la demande et ainsi
arriver al D IRUPXODWLRQ GYXQH FRPPDJ Géhses@nsiVaprofgnBit ¥ H
travail expl oratoire et alors mieux délimiter OH FKDPS GILQWHUYHQWLRQ D
méthodologie a envisager. Ce rendez-vous est finalement annulé par le commanditaire et
est reporté avec difficulté, a début mai. Pendant ce temps, je décide de continuer mon
WUDYDLO GLGDFWLTXH VXU FHWWH QRWLRQ GILQGLYLGXDOLVDW
externes envisagés SRXU PLHX[ FRPSUHQGUH OHV LPSDF®de @ddtreOfHQ YL

a profit la poursuite de mon master pour mieux identifier le chemin a prendre.

Ill. DE LA DEMANDE A LA COMMANDE

Suite a ces différentes rencontres et échanges, apres avoir mis a plat plusieurs
GLPHQVLRQV GH O L&peénsyim@oxdanle vhBiMehiRQSHUVSHFWLYH GTXQH U
avec le commanditaire, et le lui indique dés O D Q Q XI© svkvremI€z-vous. Nous arrivons a
fixer une entrevue le 6 mai 2010. Ne pressentant pas de demandes précises de sa part, je lui
propose de :

- Faire le point des premierV FRQVWDWYV HilesGofikekant LU X Q

- Restituer et échanger sur les points importants identifiés lors de mes entrevues avec

les partenaires externes,

- Préciser et réajuster la demande, mais aussi le cadre de mon intervention,

- Formaliser différentes hypothéses de travail,

- Définir les moyens et modalités a envisager,

- Elaborer un nouveau calendrier de travail.

Je lui restitue ainsi mes premiéres perceptions, telles que la présence « Qfie culture
ambiante GH OfLQGLY k.GCelexL ¥dWd_ RrQritairement se traduire par un fort
LQYHV WLV YV HEddrigpagnémdnt Onfilividuel des étudiants ; par une habitude déja bien
ancrée de faire avec des parcours et des profils différents. Si les formateurs sont, tout a fait
conscients de la place, que prend de plus en plus en plus cette question, ils ont cependant peu
de disponibilités SRXU OYDERUGHU ,0V VRQW SDUWLFXOLOQWUHEPIHQW RF
réforme, et plus spécifiquement par la préparation des étudiants a la prochaine session
G {1 H[D PgfiéQue le mois suivant). Des créneaux de temps sont difficiles a trouver. Je lui
transmets enfin la demande des formateurs & son égard, et évoque leurs difficultés a se
SURMHWHU j WUDGXLUH OHXU WUDYDLO VYLOV QH SHUORLYHQW
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(Q Rfpuyant sur le travail didactique effectué, je réussis a réinterroger certaines
facettes de sa demande V @il dé pEnser « les parcours individualisés  », exclusivement en
lien avec les parcours atypiques ? Les parcours individualisés sont-ils de son point de vue des
parcours particuliers a identifier et a définir ? Dans ce cas, est-ce un diagnostic des étapes et
des procédures ? « 2 X V- dé Pénser « la formation individualisée » ? Selon cette
éventualité, Q k& Was plutdét un diagnostic du ch emin et des processus ? 6 1 D-i lpay
DLOOHXUV GYDERUGHU FHWWH TXHVWLRQ GH OTLQGLYLGXDOLVLE
effectué au sein de notre institut " 2 X V ¢iDplus € la penser de facon plus large, en lien avec
la notion de trajectoire personnelle et professionnelle, avec un amont et un aval ?

Aprés avoir échangé a ce sujet, hous convenons de circonscrire ce diagnostic « au
temps de la formation », mais aussi de le recentrer plus particulierement sur le versant
pédagogique. Il ne lui semble pas intéressant de restreindre cette étude aux parcours
atypiques. ,O0 VIDJLW SRXU O Xdancepiudiiéas @ \fettdat®riHindividualisée » ou tout au
PRLQV GYLGHQW Eld ¢stcordemuks€eWe lui indique que cet éclairage me permet
de valider un premier choix, TXL PH VHPEOD LMcelifdePdeiRniteét Ue travail de
diagnostic au « champ pédagogique ». En effet, si @fividualisation regarde quasiment tous les
services, si des variables sont a prendre en compte a différents niveaux de OTRUJD QdeMDW LR Q
ne Vafere pas pertinent SRX U O dezohduReQOM L Q W HdailysHAtes LeR Qrections.

Nous partageons ce point de vue. Il précise que ce travail est uniqguement a usage
interne plus particulierement dans la perspective de :

- Contribuer a une aide a la décision.

- Construire un argumentaire pédagogique

- Réajuster et affiner les orientations posées a ce jour dans le projet stratégique

- Ouvrir un débat collectif.

Pour continuer a mieux cerner les contours de mon diag Q RV Ve&shie dé féinterroger
sa propre conception, sa propre vision. |l maintient sa position initiale et me confirme son
souhait de ne pas me montrer sa propre subjectivité face a ce sujet « FH T XldéBtabilise un
peu, mais je finis SDU O Y D F mhh&ééimdnt BeRmon travail

Je lui SURSRVH GYpODUJLU OTpFKDQWLOORQGTHDLR Wit/ GR @ FH
OfpTXLSH GX GpSDUW H-il eeffés et(foremdedtOFHL.VH ] OTpSUHXYH FHV G
PRLY LQGLFDWHXUV TXH M &0 taisdrQdePnies @RjsQéantd [d&ne les IRPY).
(ODUJLU OYpFKDQWLOORQ PH VHPEOH DXVVL SHLUEBIHWam&Jiti GH P L

évoque seulement que ce dernier argument.

! Instance Représentative du Personnel (Délégation Unique du Personnel iDUP- et CHSCT en ce qui
nous concernent)
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Le directeur maintient sa demande, il souhaite que cette « étude » soit réalisée aupres
de cette équipe de formateurs en raison de la diversité des situations rencontrées par celle-ci. Il
QH VRXKDLWH SDV YRLU pODUJLU OYpFKDQWLOOR @mittHq@e #DLVRQ
ne peux nier. Je valide donc le choix initial, tout en décidant de rester vigilante. Nous entérinons
HQILQ OJLQWpPUrwW GYIRXYULU OfpFKDE@WIDIE RE jeu® Bquige® LqUH
UpXQLVVHQW TXDVLPHQW WRXV OHV SURILO WoieG fipeteoG LD QW \
« apprentissage », « VLW XDWLR @, &ffhehee&nem lpersonnel 2 « Méme si je suis
FRQVFLHQWH TXILO LQWHUIqQUH VXU PHV pas Buffsahp@hKadR Gl&rO R JL T X
sur la posture de consultant pour argumenter a ce sujet, lors de cette premiéere étape de travail.

Le directeur me SUpFLVH TXYJLO GHPDQGH HQ SDUDOOQqOH XQ pWD
PRGDOLWpYV DFWXHOOHPHQW H[LVWDQWHV VX UWtubahts,VpouryL HW
OfHQVHPEOH GH.VCdte UcBrbnvdinde @5t donnée a O D QFLH@askbleUddV S
département ES/ME, devenue chargée de mission DX VHLQ GH C2f &t&t\des Ligux W
concerne dans ce cas, O {H Q V Hd? EoOridtions. Si identifier les pratiques lui semble toujours
important, il lui apparait finalement plus judicieux de différencier les démarches. Je me sens
GIDXWDQW SOXV OpJLWLPH SRXU PH FHQWUHU VKUQ®HQ ®/LH®\
cependant aucune demande de sa part de voir ces deux démarches étre mises en lien. Je lui
propose malgré tout de rencontrer la personne concernée, afin de pouvoir partager sur notre
travail respectif -fDL FRQVFLHQFH TXYfHQ UDLVRQ GH VD SODFH VSpFLI
SURIHVVLRQQHOOH QYD SDV GX WRXW FRQQDLVVDQFH GH PD SU
commanditaire a repris toute la premiére partie (mot a mot) de mon écrit, effectué lors de la
formalisation de la demande initiale, pour lui exprimer cette commande.

/ID SHUVSHFWLYH GYfHQYLVDJHU XQ TXHVdsher® Qr&serteHIIDXSUQ)
me semble encore SUpPDWXUp GIpYDOXHU OfRSSRUWXQLWpP GH FH FKR
OD GLIILFXOWp G1L G Hopraptid,LedtUn aug§gp préserfeWiLsoubdr&que je lui fasse
une proposition de questionnaire avant la fermeture de juillet, pour une diffusion a la rentrée de
septembre. Nous restons sur cette hypothése de travail. Nous établissons un nouvel
pFKpDQFLHU -H PYfpWDLVY HVVHQWLHOOHPHQW FDOp¢t¢luvguel FHO XL
je souhaitais tenir, déconnectée de la réalité de ce travD L O G L Q WNdus dlldrd \AbhdrbiEn
au-GHOj GH OD OLPLWH TXH MH PfpWDLV IL[pH PDLV TXL QfpWDLYV
mon intervention.

-TLQWHU U Rdreissadge de Qe travail : comment voit-il la restitution ? A qui souhaite

t-il que la restitution soit faite et dans quel cadre ? |l désire effectivement que ce travail soit

"&@HUWLILFDW G $SWLWXGH DX[ )RQ Fe¥parRapN d&fiteQifrea/entibR Baiste HW GH 5
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DGUHVVp j OTHQVHPEOH GHV UHVSRQVDEOHYV GH IRURHDMELRQ ,O
GDQV OH FDGUH GTXQ &2)25 VL SRVVLEO(@Be ReHnexure ol aQR YHPEU
moment la le caractere intenable de cette échéance, et ne cherche donc pas a la négocier)

$X ILO GH FHW pFKDQJH pPHUJH XQH DWWHQWH SOXV
représentations des formateurs face a cette question. Il semble avant tout nécessaire de mieux
FHUQHU FRPPHQW FKDFXQ VIHVW DSSURSULp FHWWH GLPHQVLR
ont-ils ? A quels questionnements sont-ils confrontés ? Cette validation consensuelle me sert de

base pour délimiter mon terraindetUD YD L O «

La demande particulierement large du départ se traduit alors par une commande
plus précise, il est donc convenu conjointement de :

- recentrer le diagnostic sur les représentations, ¢ onceptions ou questionnements
des professionnels sur cette dim  ension de leur travalil,

- repérer les attentes et demandes des équipes pédagogiques,

- identifier les enjeux pédagogiques.

$X YX GH OD FRPPDQGH GplLQEdHet td&jd qOeXje vaid hénerades GTR U
entretiens individuels entre juin et septembre, aupreés des responsables et formateurs des deux
services retenus. Je lui préciserai par la suite le nombre effectué et OHV FULWQqUHV GH Ofp

retenu. Je souligne les regles de confidentialités, indispensables a cette démarche.

IV.PREMIERS CONSTATS

Quelques constats émergent lors de ce travail sur la demande, Ainsi, si la commande
évoque « les parcours individualisés », le terme de « formation individualisée » apparait le plus
souvent dans les échanges et ce, plus spécifiquement avec les formateurs des filieres ES/ME.
Ce dernier terme plus en lien avec les notions de cheminement, de processus, apparait mieux
correspondre a leurs conceptions du travail éducatif et pédagogique. « LYDFFRPSDJQHPHQ'
individualisé » est quasi systématiquement, accolé a celui de « formation individualisée ».
Enfin, le choix et le suivi des stages, sont deux temps évoqués comme étant particulierement
prégnants dans le parcours de formation de chaque étudiant.

Plusieurs formateurs expriment une crainte vis-a-YLV GH O fikafidBL YI$ G XD
appréhendent ainsi la « mort du groupe ». Le « collectif », la dynamique de groupe leur

semblent en effet essentiels dans un processus de formation.
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Il apparait par DLOOHXUV LPSRUWDQW (@ HerrQeRfovnration TaXetDcRIMR FL H U
Grfdividualisation, est percu comme un pléonasme. En effet, du point de vue des formateurs
qui se sont exprimés, la pédagogie est assimilée a une prise en compte des individualités. Dans
ce cas, | fdividualisation est spontanée, mais elle est souvent invisible . LYDFFRPSDJQHPHQ'
des étudiants est tout autant proposé de facon « naturelle » et «incontournable » dans le
processus de développement. Par contre, ORUVTXH F{HVW OH WHUPH c@BddtFR XUV
exclusivement des variables de « formes » qui y sont associées : parcours partiels, parcours
renforcés ou parcours allégés.

Les parcours individualisés semblent étre essentiellement établis en fonction des
différents statuts des étudiants (SE ou voie directe). lls sont dans ce cas construits, a partir du
parcours classique, auquel « on retire ». Le parcours classique est ainsi nommé comme étant le
parcours de référence. JTDL FH SHéa@EauR de mal a le cerner, et a réussir a en avoir une
vision globale &KDFXQ GHV IRUPDWHXUV Ofirpdd R Mmréeatd @e foriatiod »j SDU

PRGXOH RX ') TXTLO OXL IDXW DVV X BetéspbhQabig Hddepaen@ftL QI p QL

PILQGLIXIPHO XKXTLO QTD Tmxofcel€eHG YnBdii®I® de ces parcours.

Les allégements ou dispenses de plus en plus fréquents dans les dispositifs de
formation, sont établis essentiele PHQW GDQV O YR SWALRXP SOGIL WX&XL GHa OD IRU
globalité de ces différents parcours est exclusivement enregistrée sur un plan administratif. Les
décisions sont ainsi enregistrées a la cléture de la commission « allégement ».

Les formateurs pressentent un enjeu exclusivement financier derriere ce travail de
diagnostic et restent sur leurs réserves.

La disponibilité des formateurs est moindre. Les réticences a « se lacher », sont par
contre trés importantes. VROXELOHY ORUVTXYLO V{DJLW GH PY{DSSRUWHU
thémes de réflexion pour un mémoire, ils se montrent beaucoup plus discrets, O R U MéuXf§ut O
évoquer leurs propres SUDWLTR AR WKV PrP HoiveKtfdfairé¢ a un niveau collectif.

-H FRQWLQXH j QYDYRLU T XD ¥ur RipegpcaptiSrDid dEefied p BesQal vV
La commande complémentaire apportée a cette autre collegue QPDMYV UHSUpVHQWpP OYRS:
GH PfHQ GLUH XQ SHX SOXV
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B. LA PHASE « DIAGNOSTIC »

|. DEROULEMENT DE LA 2"%® ETAPE

-H SHX[ GJfHPEOpH LQGLTXHU TXH OH FDOHQGULHU IL(
initialement MTDYDLV HQ HIIHaAoMpeXié dd Yiswifier pes rendez-vous dans « les

interstices » de chacun des emplois du temps, tadche encore plus ardue auprées des vacataires.
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. LA METHODOLOGIE '§,17(59(17,21

1. DESHYPOTHESES NON RETENUES

Avant de choisir de mener des entretiens individuels, je brasse plusieurs autres
hypothéses, plus particulierement lorsque je me sens « emmélée dans la demande trop vaste et
trop inquiétante pour les formateurs ». Je cherche le moyen de décentrer la réflexion. Je crois
un moment adapté Griyiter les formateurs a construire « une image » de O fdthpL Je voudrais
leur proposer G T p O D ERawIE), le parcours type G § @diant pour ainsi identifier leurs
concepts et leurs pratiques. Je pense utiliser la méthode du métaplan, afin GfREWHQLU XC
définition partagée. - 1 D S H Uinaieinght assez rapidement, que cette K\SRWKgVH GJLQWHU"
Q THV Wadg{diée. Elle demande beaucoup trop aux formateurs du département ES/ME
GIfH[SRVHU OHXUV SUDWLTXH \Elle i&\peGt &3 pIus Btrevemdagée\pbiud le
&$)(58,6 OfpTXLSH HVW resHdneF IRtXrgellgY dek Sacataires dans ce type de
travail est irréaliste. (OOH PTREOLJH DXVVL j OH IDLUH IRUPDWLRQ SDU
travail des équipes de facon différenciée, ne me semble pas opportun. Le département ES/ME
est déja suffisamment déstabilisé dans cette configuration de crise, en risque imminent G XQH
dévalorisation. Enfin, je congois T XHvisager de mettre a plat un parcours type Vaféere plus
proche de ma « perception globale @ GXQ SDUFRXUV. Géfa h& the BanihldR gas
approprié a leurs conceptions modulaires.

Je prends ainsi conscience que les formateurs de la filiere ES/ME ne déclinent pas les
formations dans le méme sens: alors que je pars du global pour ensuite décliner vers le
spécifique, ils partent du spécifique (le module), pour ensuite les réunir et ainsi constituer le
global. Cette K\SRWKqgqVH G 1 Lri@gidditd Yat QiNbUrRu@ travail collectif, FH T )akery q
étre kafkaien & mettre en place. Il me faut prendre en compte OH FRQWH[WHES/MEOfpTXL.
Confrontée a beaucoup de mouvance (changement de responsable, création de deux
QRXYHDX[ SRVWHYV GpSDUWYVY GH SOXVLHXUV DXWUHV PHPEUHYV
modification dans son organisation de travail, modification des projets de for P D W L Rélleca du
mal & retrouver ses marques, qui plus est sur un plan collectif. Je prends la aussi la mesure des
effets de la crise sur cette équipe, des divisions sont émergentes, les régulations anciennes ne
fonctionnent plus, ce qui géne voire empéche la réflexion ou/et le travail collectif. Les interstices
GH UplO Hajeremd tr&qrestreints dans ces temps collectifs, voire quasi impossible a
envisager.

Pour prendre un peu plus de distance, je pense aussi mettre en place un comité de
pilotage. Cela demande cependant des objectifs suffisamment délimités« FH TextLORLQ GfrWUt
le cas. Leur manque de disponibilité complexifie par ailleurs, O § R U J D Q iV tBI\abmMREQC &t §
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option se confronte enfin a la difficulté nommée précédemment FHODWRGY j VIH[SULPHU

SUHQGUH OH WHPSV GTpODERUHU GDQV XQuigehte®HFWLI HQYDKL ¢
Je décide enfin de ne pas répondre a la demande du commanditaire au sujet du

guestionnaire auprés des étudiants. Ce choix ne me semble, en effet, pas adapté et ce, pour

différentes raisons. Il est ainsi difficile de définir un échantillon. Est-ce judicieux de le faire

spécifiguement auprés des étudiants sortants, ceux-ci ayant expérimentés un parcours au sein

GH O97?75, estt FH S UplpUDdé@ddget bupfed des étudiants entrants qui sont en

DWWHQWH GTXQ SPUKRXUWXH YRRDWUOTK\SRWKgVH UHWHQXH Of

vaste, je ne suis pas assez « équipée » méthodologiquement pour analyser un tel travail. Il

apparait enfinpeu RSSRUWXQ GTLQWHU S&hOuhé¢l 8 pQ H R GHV 6. H Proen

vient par ailleurs de lancer un « questionnaire-qualit¢ @ DXSUqV GH OfHQVHPEOH GHYV

SHQVH TX9Hun dure/ quddtionnaire GDQV XQH PrPH SpULRGHeQ.iéevVW SD)

commanditaire admet les arguments avanceés.

2. LAMETHODOLOGIE ENVISAGEE

(ITHFWXHU XQ GLDJQRVWLF VXU OD &P profeSifitiesWIHRERQN L
finalement. Ce choix SHUPHW GYIDERUGHU OHV UHSU p&/¢hagim Bavid qROV HW F
soit cherché un consensus. Je peux interpeller de fagon similaire chacune des deux équipes au
dela de leurs différences et quelles que soient les formations concernées. Les entretiens ne
rendent pas identifiables les particularités des uns ou des autres. Cette méthode utilisée
FRXUDPPHQW HQ VFLHQFHVY VRFLDOHY PH VHPEOH SHticResWWUH
VXU FHWWH TXHVWLRQ GH OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ

Je choisis GIpWRBOIXILGH G 9QirgddfWPLHHYXp j SDUWLU GINMJIMB LIUL(
€éODERUp DSUqV XQH SUHPLqUH FRQQDLVVDQFH GHV SUREOPpP
partiellement ou totalement en fonction de la personne interviewée, de son parcours et de ses
missions. Les entretiens restent ainsi assez liores SRXU SHUPHWW U He O&hpe8 HAhJH Q FH
DQWLFLSpY j WUDYHUV .CdardérUdeteOddup@ssel @iV tehbEL penettre de
GpYHORSSHU XQH UHODWLRQ GH FRQILDQFH DYHF OD SHUVRQQ
écoute plus fine, pour ainsi pouvoir effectuer les ajustements nécessaires. De cette maniére, je
ne rentre pas dans un discours « tout fait », discours qui he passerait certainement pas dans ce

contexte de rigidification et de procédurisation.
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Objectifs présentés a la personne interviewée :

par rapport a cette question des parcours individualisés.

pédagogique. Ce dernier se situe en effet dans la perspective de mieux définir les contours de cette
dimension S p G D JR JL T Xdffinerllespri€ffations du projet stratégique.

Quelques questions sur le parcours de la personne:

Pour mieux identifier les représentations set les perceptions de cette dimension:

Guide G H QW prbipasé H Q

Identifier les différentes conceptions, représentations, questionnement et attentes présentes

Cette démarche itérative est envisagée pour proposer un diagnostic au directeur

Quelles sont les différentes missions qui te sont affectées ?

Quelle est ton ancienneté dans ton métier de formateur " = OY,576

Dans ces différentes missions ?

Quel est en quelques mots ton parcours professionnel et de qualification ?
Assures-W X GHV VXLY LW AGSupadsMr&deb QuivisMes années précédentes ?

AXTHMWTXTpYRTXH SRXU WR parEdd&/iMdiMid@Rs8L R Q GH ©
Est-ce pour toi une dimension récente a prendre en compte ou non ?

4 X 1 ¥ qMi selon toi a influé sur cette évolution ?

2X TXIHW WXL WIDPgQH j SHQVHU TXH FHWWH QRWLRQ?HV\
Et depuis quand ?

&HWWH GLPHQVLRQ WH VHPEOH WJHOOH SULVH HQliéreR?P S
Si oui, sous quelles formes cela se traduit-il ? Quel sens y donnes-tu ?

Quelle ampleur y est accordée ?

6L QRQ FRPPHQ Wu ¥eétfethpSc@deT X HV

/1 p AelelaVént la réforme ? Sous quelle forme ?

Penses-tu dans ce cas que ce soit une nouvelle dimension a prendre en compte ?

Si, oui sous quelle forme cela pourrait-il se traduire ?

Comment vois-W X O TpY R O X¥ite Rrigensidir M |

Aprés ces différents constats, quels sont pour toi les atouts des parcours individualisés ?
Quelles en sont les limites ? (vis-a-vis des étudiants)

Quelles craintes ou espoirs, as-tu face a cette dimension ?

Les enjeux/ métier de formateur ? Les enjeux /formation ? vis-a-vis des formateurs ?
AXITHWVMWTXL GDQV OfRUJDQLVDWLRQ DFemMer@OH IDYRULYV
AXTHRWIWT XL O THP S dRKHde/RL té/semblerait nécessaire de développer ?

W GpM

WH GD

H XQ W
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Le questionnaire envisagé a pour objectifs de :

- Cerner le parcours du professionnel interviewé (Son parcours professionnel et de
gualification +son ancienneté dans le mé WLHU GH |RUPDW HesUiff§re@es, 57 6
missions confiées = les suivis d'étudiants assurés ou non et dans quel cadre), et ainsi
SRXYRLU GHV OLHQV DYHF OYDQDO\VWH GHV FRQWLQJHQFHYV |

- ldentifier ses représentations et perceptions a ce sujet (Sa définition du « parcours
individualisé » - les impacts sur sa pratique professionnelle - SRLQW GIfpYROXWL
régression/ cette dimension - notions en lien +Place et temps accordés dans le projet
pédagogique =*forme et sens donnés dans sa filiere - Atouts et limites vis-a-vis des
étudiants - Perception des évolutions a venir xLes enjeux/métier de formateur - points
de facilitation ou de frein/ développement de cette dimension dans la formation.)

'LIlTpPUHQWY D[HV GH OfL Q (kiYab@adeD:Odpddiuve Lppofssivmellés», D
«ingénierie pédagogique et de formation», « UHODWLRQ | » Odtp ¥ldce L &eQ W
O YR UJD QLIVMDeNeEnb@ aussi important de vérifier leurs représentations selon certaines
dimensions : temporelle (avant, maintenant et demain), et en termes de taches et activités (et
leurs déclinaisons pergues ou vécues).

(Q SUpDPEXOH MH GRQQH OHV REMHFWLIV 1©dtks O§HQWU L
confidentialité, ainsi que le temps envisagé (environ une heure). Je demande aussi
OYDXWRULVDWLRQ GYHQUHILVWUHU OTHQWUHWLHQ

/1p FKD Qués mRt€urs interviewés est défini a partir de différents critéres les
concernant: OYDQFLH® &#uwWpIRUPDWHXU FKDUJp GTHQVHLJ@®HPHQW
parcours personnel et professionnel (universitaires, professionnels issus du travail social ou
autres métiers), et les missions assumées (responsable de DF, chargé de suivi, guidant de
WUDYDX][ LQ GL ¥§s@exdd ea¥sembler toutes les hypothéses possibles au travers des
personnes retenues.

Si les rendez-vous VRQW SDUIRLY GLIILFLOHV pasSd@Dd&us.| ldHne MH Q
percois pas de réticence a partager, au vu des objectifs proposés. La plupart dure SOXV GYIXQH
KHXUH VRXYHQW DXW R X USdulfuk Qrdfesstonael lde WdntreQrdaldissable, tout
en ayant a priori accepté de me rencontrer, M H K§ pad a entrer en lien avec lui. JH QILQVLV W
donc pas. Il est a noter que cette personne est partie a la retraite, dans OfDQQpH T>XbuD V XLY I
réussir a interviewer suffisamment de personnes, dont des vacataires, je dois prolonger la
planificaton OHV HQWUHWLHQV MLe¥ Vatqthi®s ReF pelrveEnt ldn effet, venir
exclusivement pour un entretien non rémunéré. Il me faut GRQF DWWHQGUH OfRSSRU
ve QXH VXU [@u0r, B @ncontrer. Enfin, le rendez-vous SUpY X DYHF GetiXQitds GHV

pédagogiques, ne peut étre tenu, en raison de contraintes de calendrier.
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Je rencontre de nouveau les deux responsables de filiere ou département. Les
premiéres entrevues étaient plus générales, elles se situaient tout au début de cette démarche,
a un moment ou les contours de mon intervention étaient encore peu définis. Il me semble
donc important de les revoir a cette étape, pour ainsi pouvoir entendre leurs propres
représentations. Je demande enfin la possibilité de lire les projets pédagogiques des filieres ES
et ME. Il me semble en effet important de repérer ce qui y est dit, a ce sujet.

-IDL PHQp HQWUHWLHQV SHUPDQHQWYV \etignt ESANE
2 de lafiliere CAFERUIS, sur un nombre total impossible a déterminer).

Je tutoie tous mes collegues. Pendant les entretiens, je suis donc vigilante a ne pas

YDFD

FKHUFKHU OYDOOLD Qtfigér systematifjieedie=d-voBsT» (pour parrHU GH OfpTXLS

ou le «tu», mais jamais le «je », ni le « nous ». Cela me semble important pour ne pas
interférer avec mes propres représentations ou pratiques. Je me surprends malgré tout, de

temps a autre a devoir rectifier.

6L MH QH SRVH EOM CGHNQNVHPVWLRQV M&PIvErRUL Minfid 8851 QG D QV

différents chapitres suivants: « UHS UpV HQW D W L m@wdubligéatidnké RLIgs mifits de

IDFLOLWDWLRQ HW GH IUHLQV SHUleXycramed st 8B dteried »HQ ° XY UH

1. LES DIFFERENTES FACETTES IDENTIFIEES

« Ce que nous ne pouvons penser, nous ne saurions le penser, donc nous ne pouvons
dire que ce nous saurions penser «
Ludwig WITTGENSTEIN'
Au moment des entretiens, M H i Qaf[@ncore réalisé tout le diagnostic sur la dimension
organisationnelle. Je P D S S tdnéiplus particulierement sur les différentes pistes identifiées
lors du travail didactique effectué sur OTLQ G LY L Gpéld (24 idndY. IDRf€)entes facettes de
cette dimension pédagogique V L P S RMalgre taut.

/ITLQGLYLGXDOLYVDWibRe EphD&) Wh abcBiXpagnement

4XDVLPHQW O 1 H @whdteuesOnteneinds évoque O T L Q&8isaidn@omme une

dimension inéluctable GDQV OD IRUPDWLRQ GHV WUDYDLOOHXUV VRFLDX]

frappante, quasi VA\VWpPDWLTXHPHQ W agc@ipagpénaht R Qe Gfr point de vue,

VDQV DFFRPSDJQHPHQW LO Qf\ D SDV GILQGLYLGXDOLVD
OfDFFRPSDJQHPHQW LO Qf\ D SDV GH SDUFRXUV /D FRMEWLQXL\

! Extrait de Tractatus logico-philosophicus +Gallimard 1961
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LOQFRQWRXUQDEOG®H PHIAKF RRRSILIY L G X D Gan¥ yn 36%idi @eVdie dulerDdeQ V L
donner du sens a la formation, de permettre aux étudiants de VH O YD S S U®Brogrdddér.H W

« /[YDFFRPSDJQHPHQW LQGLalaGrmaior ZwWaikaptkde UaH@rivdtion
SRXU WUDYDLOOHXUV VRFL D Xfacav fiefern@m &ne 2ovide plivvh s)égifiuie dew U H
la formation, proche du compagnonnage »
« Je ne suis pas capable de définir precispPHQW OTLQGLYLGXDOLVDWLRQ |
O D F F Réng:bt &£0Qau suivi individualisé. Je vois un role de tiers et de conseil GIDXWDQW SC
ORUVTXILOV®VRQW MHXQHYV
«Je ne me suis pas encore appropriée ce terme, mais je le mets en lien avec
OYDFFRPSDJQHPHQW /D 9%( PD EHDXFRXS DSSULV j FH VXMHW
« -{DVVRFLHQGLYLGXDOLVDWLRQ j OYDFFRPSDJQHPHQW LQC
OfpWXGLDQW j XQH JUDQGH VROLWXGH j XQ PRUFHOOHPHQW GH
/9 pW X @eniaqé/un projet individualisé pour trouver des aménagements, cela ne peut se
faire sans accompagnement »
« /1 L @dadlisation est dans le suivi »
Plusieurs formateurs mettent cette dimension en lien avec le travail social, mais aussi en
OLHQ DYHF OHXU PpWQHV RWROWHXHY RQW @rftoltdsLWXGH Gt
différences », « ORQ PpWLHU GH S\ankeKRaBReIs¢hsibRea la relation individuelle, a
OTpFRXWMGLYLGXDOLVHU F fléveluppSient PisdhnelbHCEtXins font méme
référence a une dimension « coaching » plus psychologique que pédagogique. Des formateurs
soulignent cet DFFRPSDJQHPHQW FRPPH XQ SRLQW GH YLJLODQFH« Y|
cbté de difficultés, vigilance a ne pas « perdre » des étudiants, vigilance a mettre au travail
OMfpYLWHPHQW GH idh#l foriiddive® HINK WVQ WXXHDMW X QV SDUOHQW PrPH GYTX
moral vis-a-vis G fH:X{on ne les lache pas», « RQ OHYV LQWHUSHOOH ORUVTX!
nouvelles ». 'TDXWUHYV MXWLOWRIQMA Q W D WIELR doj& RéJagpaitjus D iQvite en
effet a « mobiliser OD UHVSRQVDELOLWp VXEMHFWLYH DILQ GH SHUPH
itinéraire singulier de formation ».
Au dela de cette « évidence », des craintes sont évoquées. Ainsi, les formateurs
pressentent XQ ULV TXH G9{DSSDXY i Mdvid PahsEsY\enGaisdh V X
- G fiXdemande de standardisation de @dtompagnement, DYHF OfpFXHLO GTXQH G
DGPLQLVWUDWLYH GT1XQH SURFp®Geshewds Vel e cidr@attkUPpH C
alloues VDQV TXTLO QY\ DLW SOXV DXFXQH VRXSOHVVH
- GHAXGPPXOWLSOLFDWLRQ GHV VXLYLV VDQabliExERMEXQ OLHC
GITHQWUHKBX[Jp GH VXLYL SRXU OHV VWDJHV UplpUHQWYV GF
parcours, responsables de suivis pour les différents écrits de certification, suivi de
PpPRLUH«
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- G fiXglissement des suivis vers les vacataires, moins présents et donc moins en
FDSDFLWp @aftblpdie&/NeHIJOH Y R L U EesGdirba@ttd)odignent ainsi de voir
des vacataires submergés par les demandes individuelles sans pouvoir y répondre.
Cette crainte a été confimée SDU OJKHQ W U H aHdX [réajuster son travail
Gficompagnement en allant ré interroger les limites et les repéres a fixer auprés des
étudiants, qui finissaient par devenir « envahissants ». lls ont aussi réinterrogé les
limites du c6té de OTLQVWLWXWLRQ TXL QH UHFRQQDLW .T¥H WUQqV
forfaits horaires sont insuffisants au vu du travail réellement effectué « HW GHRDQGDPp
- G fi dffaiblissement de la demande institutionnelle a ce sujet, au point de rendre cette
GLPHQVLRQ GH O dntexdubBiambdn)tHiRitaire de volontés individuelles. Les
IRUPDWHXUV \ YRLHQW XQ ULVTXH GYLQMXVWLFH GDQV Of
OYDEVHQFH jGH IOYIIAMARPE@JQHPHQW
Les formateurs expriment enfin individuellement des attentes fortes vis-a-vis de cette
dimension FH TXfTLOV QMDYDLHQW SXIld Oemahtlem Qikgipd) podrxuivie ReH Q W
réflexion entamée sur la nouvelle forme a donner aux suivis. lls souhaitent pour beaucoup
avancer sur la mise en place du « référent de formation », accompagnateur de OpWXGLDQW \
OfHQVHPEOH GH Nshnrigdett eRpfaddes et les réles de chaque intervenant présent
GDQV OH SDUFRXUV LQGLYLQK®aécideVge Gubl? @Tip WotrGel quWQui
FRQWUDFWXDOLVH? D bbbligaefitp i XoEd BrQ plus la nécessité de connaitre
OTHQVHPEOH G Hde Q4 Ro/mvabion, Xpolt assurer leurs accompagnements avec
cohérence, cette connaissance encore trop souvent parcellaire. lls questionnent les
compétences nécessaires pour assumer ce réle « GIDFFRPSDJQDWHXW, §pBeDIRILT.
VHPEOHQW SOXV VILQVFULUH VHXOHPHQW VXU X@eneeR,GridisWUDQV
sur OHTXHO LOV QTR @GuWen®®dPOuHE oMt VHMX Q@ GITHQWUH HX[ pdfRTXH Pri

de la dualité », longtemps présente dans ces formations.
/TLQGLYLGXDOLVDW L Rdgs teGps@MdifiqugsH GDQV

Plusieurs liens sont établis entre OTDYDQFRRH{RMUPDWLRQ HW OfLQGLYI
INDFAPMH@QITHVW SDV WRXMRXUV PLV VXU OHV PrPHV FKRVHV VHO
place occupée dans le dispositif de formation. Je vais essentiellement en faire la synthése sans
pour cela en préciser systématiguement OTRULJLQH HW FH hridm@logieXdeYIB QW OD
formation.

Différents temps forts sont ainsi présentés FRPPH SDUWLFLSDQW j:OfLQGLYLG

- Letemps du positionnement GH O p W X GpeD &/0¢ué, dansila illere éducative, il
est SDU FRQWUH WUQqVauxd filierid @ WD GQWQRrRoH OTHQWUpPH HQ IR

notion de projet de formation y est alors fortement associée.
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LH WHPSV GH .0l®8& BduyeHtlagsocié a celui de la présentation des chargés de
VXLYLVY HW GH OTHQVHPEOH G B LA AFHSWHNSipYpEDTAR@r (DX H

GH IRUPDWLRQ 6L WRXWHIRLVY FHWWH PRGDOLWp H[LVWH
OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ

Les temps des choix et de participation @ des modules spécifiques. lls existent tout

au long de la formation. Certains formateurs, et souvent OHV YDFDWDLUHVY SDUC(
PDQTXH GH YLVLELOLWpP j FH VXMHW DX SRLQW GfrWUH SDL
savent plus « quoi décider » ou « sur quel pied danser ». « Les étudiants manquent de
UHSqUHYV DX SRLQW G fenQetvaHtbus YaOENHdot guéWacatdire Yje vois
souvent le risque de me faire happer par toutes ces demandes, sans avoir la possibilité

G 1\ Up S RQeEdihd craignent que les étudiants viennent exclusivement « faire leur

marché ».

Les temps de suivis. LOV V 1 L QiEns das\diQs/eollectifs formalisés et des temps

individuels établis «a la carte VHORQ OYDSSUpFLDWLRQ GH»Fle®OFXQ G
WHPSV GIHQWOGHWLGEROHOV RQW SRXU REMHFWLIV GILGHQW
craiQWHV @diin© depcerner son histoire et son H[SpULHQFH GDUWLFXOHU
demande en fonction de ces différents points. lls peuvent aussi avoir pour fonction de
soutenir OTpWXGRDYWGH GLIILFXOWpV SDVVDJIqUHV YRLUH G
permetten W GIDFFRPSDJQHU O fpW X%Gd afrdhted R X9 iQieB laGel U |
SDV rWUH GDQWOTpYLWHPHQW

/HV WHPSV GYDFFRPSDJQHPHQW Vdésuiw HeR EcRO Rspharficipent
IRUWHPHQW j OfpODERUDWLRQ LQGLY L&Xorh@teus edsgieBtURFHV\
GH UpVLVWHU j OD GHPDQGH GH SOXV HQ SOXVug&UHVVDC
augmentation de ces temps GI{DFFRPSDJQHPHQWYV P maiskaRgsi REOTRIM.R XUH V
XQ FDGUDJH SOXV IRUPHO G Bertaifs]y RtldniW« uB HiBgD&) Gde
standardisation de la pensée et des écrits», TXDQG GIDXWUHV«&HAQaHQW T X
aider a leur construction». Plusieurs percoivent « XQ ULV TXH G 6§l lesét@iswnis UD W L
occultent en effet de plus en plus les apports théoriques en présentiel, pour ne privilégier
gue ces temps méthodologiques trés en lien avec les certifications » /H QRPEUH GYpFUL
officiels a produire apparait effectivement, de plus en plus important, avec des enjeux
réels de résultats. Les formateurs se montrent par ailleurs inquiets, face a une baisse de
niveau des étudiants, qui demande de fait un accompagnement individualisé plus
important.
Les temps de vie de groupe (réunions de promo entre autre « Ces temps sont
présentés par beaucoup comme indispensables pour fare vVLYUH OfLQGLYLGXDOL
SHUPHWWHQW DLQVL OH YD HW YLHQW QpFHVVDLUH HQWL
VRXOLJQHQW OD IRQFWLRQ FDSLWDOH GX FR DSSUHQWLV\
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réflexion avec des « pairs ». lls insistent aussi sur le groupe comme ressource pour
O 7L Q GLovin@eXespace de coopération.
- /HV WHPSV GYDQDO\VH . Gstsofit PréSddtBsvpar Toxddcoup de formateurs
FRPPH LQFRQWRXUQDEOHY GDQV OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ
temps de « respiration », des temps « soupape », dans le processus de développement
personnel et professionnel. /1 XQ GIHQWUH H X[ egt Ynipdrdaht d€ Xdvelopper
un systeme qui permette les échanges, car échangHU SHUPHW GH V$LQGLYLGXD:!
- /HV WHPSViu&irYDOV VRQW SHX pYRTXpV ORUV Gdhvund QW U HW
place importante dans le projet pédagogique des filieres éducatives. Il est ainsi écrit que
« OHV WHPSV GYfpYDOXDWLRQ VRQW SRVpV FRPPH GHV SUR
formation. IOV SHUPHWWHQW DX VXMHW DSSUHQDQW GH PHVXULF
situer dans un état de « OTXQ HQWWH DXWUHYV

Une lutte contre le morcellement etla  standardisation

Globalement, je percois, un travail réel pour construre OTLQGLYLG X3 @heV DWLRC
logique du « cas par cas » « DY HhaFerainte latente de voir la logique des référentiels apporter
de plus en plus de prescriptions, favoriser plus souvent une approche uniforme du métier,
VXVFLWHU GH SOXV HQ SOXV XQH SR urgéXdu HéttnfedtSds GaldfiseW LR Q C
GILQLWLDMWMNVYXE] UHVWUHLQGUH Of QYHFLSY EGed Difdrevts Wbz Q Y RL
précédemment nommeés leur semblent malgré tout, pouvoir faire barrage a « la
standardisation » de la formation, & « une sur scolarisation » qui empécherait la mise en lien
H Q W WpériéndeHet les connaissances, a un « IRUPDWDJH GHV pWXGLDQWY FDU
méme parcours, et donc pas le méme cheminement ». Cela leur permet aussi de lutter contre
« le nomadisme », « de faire constamment du lien». « /TfTLQGLYLGXDOLVDWLRQ GH OD
OH WUDYDLO VRFLDO VRXOLJQH FHWWH YRORQWpP GH QH SDV
FRQWLQXLWp GIDSSRUWHU XQH SOXV YDO»H SDU UDSSRUW DX F

Cette juxtaposition de différents WHPSV GH IRUPDWLRQ LQWHUURJH OfYDU
formation. Cette architecture apparait difficile a repérer SRXU EHDXFRXS ,Golud QWUH
spécifiguement dans les filieres éducatives. Je percois au travers de différents entretiens, que
plusieurs formateurs construisent la formation j SDUWLU G XQ HnoddlSi®&UdF K H
exclusivement a partir du domaine de formation confie « ,O0V QYRQW GRQF TXTXQH YXI
propre a la partie assumée. /D U F KL WlébRIgVs¢ dahstruit alors dans cette juxtaposition
GHV PRGXOHV OHV XQV SDU UDSSRUW DX|[ Dpavailddrg féqieneR G XOD!|
et présente depuis de nombreuses années, mais toujours avec cette vison parcellaire.

Certains formateurs évoquent leur inquiétude de voir la formation se « saucissonner »,
mais aussi « se décontextualiser» SURFHVVXV TXL VHPEOH VIDFFHQWXHU D
des parcours individualisés. ,O0V REVHUYHQW O {InE FdinGaidXDId\chrie®, < G X Q H
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juxtaposition des apprentissages », « G 1 X @hBsaurisation ». lls craignent une logique « de
consommation », « de distribution de cours, dans lesquels les étudiants viennent se servir»
« Les étudiants ne viennent plus pour se professionnaliser, mais pour étre certifiés. lls
mettent alors eQ SODFH GHV VWUDWpJKHOVGHHPRDHRFWHOIDFFHQW V
directement HQ OLHQ DYHF OHV FHUWLILFDWLRQV HW QpJOLJHQW OH
stratégie du résultat immédiat, de la moindre prise de risque ».
« &THVW QRXFRUWRQV OH VRXFL GH OD IRUPDWLRQ HW GH
SURIHVVLRQQHOOH OfpWXGLDQW D HVVHQWLHOOHPHQW OH VRX
lls évoquent en contre partie la nécessité de ne pas perdre « un socle commun », « des
temps de formation incontournables et non négociables », «les étudiants ne sont pas en
capacité de faire tous les choix nécessaires, il faut trouver un équilibre entre les modules
ouvrant a des choix et le noyau commun ». « Le centre de formation doit proposer le général, et
OTpWXGLDQW GHPDQGHU »OHM DEpWQIRIXPHQWELYLGXDOLVp GRL
alentours de ce socle commun ». Certains demandent de surcroit une réflexion partagée sur la
notion de « F°XU GH Ppitllerdilhyant été « parachutée » avec les réformes, sans avoir

été travaillée. Cette notion peut-elle étre cependant amalgamée a celle de socle commun ?
/ITLQGLYLGXDU pEEHSULR QO XYV TXIXQ SDUFRXUV

(Q PLURLU j FHWWH QRWLRQ G 1D U Féaardéel celld e ploddasis. SD U W L
Ainsi« OH SURFHVVXV VHUW OH FKHPLQHPHQW GH OfpWX&SLDQW Of
Pour certains, le processus de formation démarre dés la sélection, temps de repérage
des atouts et des faiblesses des étudiants. Le travail de positionnement qui suit, permet un
début de « mentalisation» et « GIpODERUDWLREALYLGXDOLVDWLRQQeSeHUPHW
UpDOLVHU DX WUDYHUV GX FKHPLQHPHQW SURSRVp (OOH ILC
professionnelle. « Il est important de ne pas pHUGUH FHWWH GLPHQVLRQ GTIL
passages ». « ,0 IDXW OHXU SHUPHWWUH GH WLVVHU FHWWH SURIHVYV
vivent et au plus pres de leurs questionnements ». » Il est tout aussi nécessaire de favoriser un
maillage entre les connaissances et leurs expériences FIHVW XQ YpULWDEOL
Gfipariement ».
La notion de parcours est plutdt LQWURGXLWH édRatianTde kinrcealx de
formation », ou de « risque de morcellement » face auxquels certains interrogent « la perte
PYHQWXHOOH GH WHPSV GH UHVSLUDWL R q@Ha @rédbrhvalideRQ HW
donnée aux temps utilitaires, circonstanciés ». Le parcours interroge plus souvent la perte de
continuité, alors que pour beaucoup le processus la souligne. Penser la formation comme un
processus et non comme un parcours, favorise ainsi de leur point de vue, la possibilité aux
PWXGLDQWY GYrWUH DFWHXUV GH OHXU IRUPDWLRQ
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/TLQGLYLGXDOQNBPPRQYFKH GIDXWRGBRELVDWLRQ

6L OLQGLY dGt¥av@ikey DVDLBQLVH GILQLWLDWLYH GH OfTpWXGL
doit le rendre possible. Certains formateurs soulignent alors plusieurs postulats de base, a leurs
yeux, incontournables 6fLOV QH oBsei@aas, c8ld Nsque de leur point de vue, de générer
OfHIITHW FRQWUDLU Hbs ¢vdgtkotalnsiDan gitQ@e décroc KDIJH GIpWXGLDQWYV
G 1D E D @&&Mins, le risque « Qifie posture de consommateur HW Q &@uiGJle risque
de ne pas identifié le parcours finalement effectué SDU OfpWXGLDQW HW QH SRXYR
sens » Les postulats nécessaires reprennent plusieurs des différents points, évoqués
SUpFpGHPPHQW WHOV TXH OD FRQQDLVVDQFH JOREDOH GX GLV
IRUPDWHXUV O fuvérxht® lek tetdpg collettis et les temps individuels, la nécessité
de donner des repeéres aux étudiants et de poser certaines obligations, la nécessité de poser un
socle commun.

B3OXVLHXUV VRXOLJQHQW OfLPSRUWDQFH GATOX W R Q RRILDMW
tout en dLVDQW TXTHOOH HVW SHX HQsydterne Jautdel jlaissd eV poXvoir
GILQWHUSHOODWLRQ j OfpWXGabD @Wi- Fk GIPDXW FODL VIHHMAX OH | D
contractualisation est plus évoquée comme «morale » : « -TDFFRDJQH OfpWXGLDQW H
partie, LO VIHQJDJH j PH UHVWLWXH® OHV WUDYDX[ GHPDQGpV

Le cadre des formations est actuellement bouleversé par les réformes, privant les
étudiants de suffisamment de reperes &HUWDLQV SHQVHQW TXH OYDEVHQF!
CRPSOH[LILH OYDXWRQRPLVDWLRQ SURJUHVVLYH GHV pWXGLDQ\
FHWWH QpFHVVLWp GH UHWUDYDLOOHU OH FDGUH LOV H[SULPI
cette direction. lls craignent en effet de trop standardiser, de rigidifier le processus de formation
etparlaméPH GIHPSrFKHU OfDXWRQRPLVDWLRQ

Au-dela de ce paradoxe, dont ils ont conscience, les formateurs soulignent combien il
OHXU D PDQTXp GHV WHPSV GH UplIOH[LRQV SDUWDJpHV GHSXL\
combienil HVW OHXU GLIILFLOH GH VH SRVHU S éohblerguxividiretlsg SUHQ C
troXYHQW FRQIUR QW p Vtgnotig daissHeur\Wayaizdg Bbbrmateurs.

/TLQGLYL G X BD«@reWwdlonté Beersonnalisation  » diffic ile & tenir

De plus en plus de cas particuliers existent. Les formateurs évoquent ainsi « les
allégés », « les allégés alourdis, tant leur formation est devenue pesante car trop raccourcie et
trop concentrée », « les allégés #es pas contents- FDU WURS GpFRQQ HBpéahigueg 1XQ JU
souvent trop en électron libre », « les post DE perturbés par leur échec », « les post VAE, qui
QTRQW SDV XQH UHSUpVHQWDWLRQ FODLUH sGddnsQube hRit¢ PDWLR
alternative pour étre qualifiés, leurs liens aux savoirs ne sont pas les mémes ». « Certains
pPWXGLDQWYV RQWsag sVddl ResdanfdeQpaVVHU GIXQ HVSDFH «jLeXQ DXW
étudiants qui viennHQW GGLOHBVLWp QIfRQW DEVROXPHQW SDV OHV P
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mémes besoins ». »Les groupes sont de plus en plus hétérogenes, les profils ont changé ».
Cela démultiplie la nécessaire prise en compte de ces différentes particularités, au risque de
voir certains étudiantV VJLVROHU DYRLU GHV L&GIROMNDRDWLBQVY G QI\R UFPWHY
leurs parcouUV ,0V QTHQ RREMWOSWY BW QUWDWUULY HBQWeBdNY ajléygd SURM
QYRQW SDV FRPSULV TXTLOV GHYDLHQW rWUH DXWRQRPHV HW S|

Par ailleurs, les contraintes se multiplient, « Plus ¢a va, plus il y a besoin de faire du sur-
mesure, il y a un éventail infini de possibilités (le hombre de stage, la durée des stages, les
FDOHQGULHUYV & K sypim gie\tertains formateurs ne voient plus comment prendre
en compte toutes ces particularités, tout en ayant le sentiment de « lacher les étudiants ». Cela
peut induire chez eux, un véritable conflit de valeurs et un désarroi quant au sens méme de leur
mission et de leur engagement moral souvent exprimé vis-a-vis des étudiants.

Leur projet pédagogique souligne cette nécessaire prise en compte de la « singularité ».

La question « du sujet » est une valeur primordiale pour de nombreux formateurs. Certains

vont, MXVTXYj VLJIQLIL HavailleX ied leutsXddmatdes, mais aussi avec leurs non
demandes. llest LPSRUWDQW GTrWUH j O Y p kRoLfbrmatian,@élaxtduscMd O HQ F H V
« La formation génére souvent chez la personne un mouvement régressif, qui peut la rendre

SOXV SDVVLYH HW»GRRBV OGEDMMWHHQQWHAY REVHUYDWLR@VIaVRXOL.
nécessité pour eux de SUHQGUH HQ FRPSWH FKD Eyh@miGue quilsentble YIus XV «
sous-entendre une « personnalisation» au-GHOj PrPH G fhigddalisation» de la

formation.

Quelques formateurs commencent a évoquer la nécessité de contractualiser avec
chacun des étudiants, de définir des procédures claires, quand des choix spécifiques sont a
faire et que des financements en dépendent. lls soulignent cependant que les instances de
décisions actuelles ne sont pas en lien entre elles, et générent SDUIRLY GH OfLQFRK|
'"{DXWUHYVY UHVW HqactiakshtionO Dorate » «il faut établir une «sorte » de
contractualisation ».

Enfin, LO HQ HVW TXL LQWHUSHOOH VXU OHV ULVTXHV GH \
répondre a des besoins ou des attentes. « Ce recentrage VXU OfTpWXGLDQW WUDQVIRI
pédagogique, 1RXV QH VRPPHV SOXV GDQV OJLQGLYLGXDOLVDWLRQ F
IRUWH YRORQWpP GYrWUH pJD O L ¥dddardisatior] \avEdRun \moxcelleménV &t X H GH
une perte de sens de la formation. Cela interroge par ailleurs la place restreinte, laissée dans ce
FDV j OfDSSUHQWLVVDJH PDLV»DXVVL j OTLQYHVWLVVHPHQW

«/H SRLQW GTDSSXL GHYUDLW SOXV rWUH OD»GLIIpUHQFH T

/TLQGLYLG X Dueelpad WihoRaDte accordée a la formation pratique

La question GH OfLQGLYLG XD @dir¥ DBewudrdg Husidirs formateurs, déja
posée dans le cadre de la formation pratique. « /T DOWHUQDQFH HVW DX F°XU GX
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OfLQGLYLOGXOHQ N DWIHR/QV FHSHQOGRQWUDHAMHQ@ WX XUH GH OfDSS
réformes. Certains dénoncent OH QRXYHDX VFpQDULRcriteX lLesVigiRab© H V
professionnels portent de plus en plus la responsabilité de la formation pratique. Les formateurs

y voient un « risque de spécialisation, DX GpWULPHQW GH Qfilel@Gbivfaverls& @ LV D W LI
nécessaire pluralité et la diversité des expériences ». Dans le livret de formation, le parcours en

stages est prioritairement traduit au détriment de celui effectué en formation devenu quasiment

inexistant. Paradoxalement la gratification des stages a considérablement diminué les choix

possibles, de plus en plus de stagiaires demandent donc des allégements sur les temps de

stages. Les employeurs eux-mémes souhaitent que leurs apprentis ou salariés en voie de
professionnalisation partent moins longtemps en stage. Si, le modeéle professionnel reste

encore tres présent, LO QIYHQ HVW SDVahmhkttr® ¥n @dcel IPBlr @ed formateurs,
OYRUJDQLYVDW LsReQnstiud \malgk& BodatH une part importante a construire de fagon
LQGLYLGXDOLVpH DIXEXHQH@HGIHKRUYV GX SURFHVVXV GYLQGLYLGX

/TLQGLYLG X uo hrojdd MétiteRe@eu présent

Le projet institué a été peu évoquée dans les entretiens, il a plus été abordé par des
vacataires. « (WUH GDQV O 1 est paX auddrdd-des Qefse droit, cela pose la nécessité du
FDGUH LQVWLWXWLRQ QH O intefrbg@iGaussiLcetié didengianw k R @ THICH @avw
la responsabilité du centre de formation, quelles régles a-t-il posé ? « Le risque de glissement
me semble trés fort, avec le risque aussi de disqualifier les collegues» 2& fHVW j OTLQVWLW)
poser le cadre et de le définir ».

Il est ainsi attendu un role de « contenant » de OD S D UMD \GML &/ g4 \Rc@taires X Q
évoque « XQ HQMHX GH SpUHQQLYVD\WeR QlaGétessfid dg Wrovivewux \&tr& Q
modéle économique ».

$XFXQ QIpYRTXH OHV pYHQWXHOOHYV UHVVRXUFHVY PLVHV j (
vacataire fait référence a la place des technologies, plus spécifiguement dans la perspective de
réduire les déplacements. Cela représente pour lui XQ HQMHX GDQV @yeu d&sQLVDW I
IRUPDWLRQV WRXW HQ LOQWHUURJHDQW ONdBQUMWEXX HEH VRFLDOLVLE

/L Q G L Nsatlerx Dun changement de paradigme

30O0XVLHXUV IRUPDWHXUY LQGLTXHQW TXH OfYLQGLYLGXD!
professionnelles, surtout depuis O DS S O Lded WeloRr@s. Avant, la question de
OfLQGLYLGXDOLYVD WéeR @ssep Wspohtdhémidr® Ydovide une évidence, plus
particulierement en lien avec cette « nécessaire relation pédagogique », et le plus souvent de
« fagon trés personnalisée @ $XMRXUGTKXL W RXMauHtburéjnugrdey, Rdr Uy a de
nouveaux pURILOV GIpWXGLDQWYV GH QRXYHOOHV GHP @&Quagaye HW GH
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par domaines de formation ne permet plus pour certains, cette continuité tant souhaitée.
« /9D U e \Wtelr DC est a construire, et la cohérence entre eux aussi ».

CetDLQV SDUOHQW GYfXQ LPSDFW VXU :OHesUformate¢u@Wd Wp SU
découvrent comme des prestataires ». « Le formateur devient un dispenseur de formation, ce
TXL LQWHUURJH OD S O DnfaihtdddnEF&RI&dBodhstvuxtidT>X & j, O @ Hliis aucune
trace du processus de formation dans le livret de formation des étudiants. Nous découvrons que
ce que nous faisons pendant des heures avec les étudiants ne laissent plus aucune trace, au
point que nous nous demandons quelle place nous avons aXMRXUGTKXL GDQV OH SUF
formation ? ». « Cela génére une perte de sens pour les formateurs ». « Le mode transmissif ne
suffit plus ». « Le modele a changé, nous sommes maintenant dans le modéle de la
thésaurisation, quant hier nous étions dans celui de la mémoire, de la trace a construire et a
laisser » « Les épreuves de certifications permettent de valider ponctuellement une étape, mais
HOOHV QH VRQW SOXV JDUD QW HeémBdheH eS teRificdtians \déevie@enG 1XQ F
exclusivement des « rendez-vous » a ne pas manquer pour les étudiants, mais elles ne leur
permettent pas de se situer dans une démarche de professionnalisation », « Il faut développer
des compétences tres différentes pour faire face a cette nouvelle démarche itérative »,

De nouvelles dimensions pédagogiques semblent devoir étre travaillées: « cela
UpLQWHUURJH YLYHPHQW OD SODFH DFFRUGpPpH j OD PpWKRGRO
SODFH MXVTXYfj PDLQWHQDQW W U gW. &NoVVEdirreQodhHont¥sRaludéd LQH [ L
déperdition des contenus » « 1R XV GHYRQV UHWURXY hhdividugl gt TeXcalledtiesU H HQ
« Nous devons maintenant faire face a des entrées et sorties permanentes et nous ne savons
pas faire ». « Il y a un trop grand fossé entre ceux qui font la formation dans son intégralité et
FHX[ TXL YLHQQHQW QTHQ »XU/YBFPRP SHMEPHQYWHYRXU FHV GHU
totalement repensé, le risque de décrochage est quasi-permanent». « 1RXV QIDYRQV SDV
PR\HQV G{HPPDJDYV L QnfotatibReXnALekSaii@dB\connaitre ». « Nous allons devoir
UHSHQVHU OTDUFKLWHF&/NURGEN LIRXPOMWIIRPLRQ UpLQWHUURJH
continue, ne peut-elle pas faire partie des palettes a proposer ? Comment pouvons-nous alors
travailler cette articulation ? ».

"9 D X Wedfid \oulignent un changement important dans le profil des étudiants. « Les
PWXGLDQWY VRQW S O awnthheéuX QodsvadrEsSidhd)a/desXpfrsonnes qui avaient
une vocation, des idées déja bien avancées. On SRXYDLW DORUV rWUH GDQV GX Gy
ils ont peu cet esprit « militantiste @ ,0V YLHQQHQW SOXV GDQV OfLGpH GH V
leur vie ». «lls sont de plus en plus dans une démarche individuelle, et insistent beaucoup
moins sur la formation collective ». « lls demandent un service a la hauteur de ce que cela leur
colte (en temps ou en finance). La formation est un dO». «lls sont devenus des

consommateurs exigeants».
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A la fin de ces différents entretiens, je percois un travail particulierement en mouvement
autour de FHWWH TXHVWLRQ GH ©§thardr¥ lafpXr&NtCGehdoi2 \tvds R&3te face
aux multiples bouleversements. Tous les fondements précédents ont été bousculés par les
UplRUPHY PDLV QYfRQW Sitraviildd L& pris®© Gud Rriev@rgé actuellement
OTLQVWL Wetihld. BaQ pe@ridttre aux professionnels de se poser, tant pour énoncer
spécifiguement ces transformations, que pour réussir a les formaliser dans le cadre de leur
activité de formation. /L Q VoW L ¢ X \aeut, elle-méme, étre «contenante », ni
« accompagnante » face a tous ces changements. Par « institution », je désigne aussi bien
« les valeurs dont elle est porteuse, que les systémes organisés, qui lui donnent forme »*. Si je
P{YDSSXXH O fcdéwmanddonné a ce terme, dans le secteur sanitaire et social, je tiens aussi
a le reprendre avec ce point de vigilance exprimé par Jean-Claude ROUCHY'. Au-dela de cet
usage, je ne souhaite pas en effet amalgamer « les fondements, les valeurs instituantes » et
« OTRUJD QL ¥eDWalix Ra@ contraire souligner combien ces deux dimensions souvent
entremélées dans notre secteur, sont présentes dans cette situation. Elles sont en effet
respectivement touchées, au point de troubler O § D F WdsYfoWiateurs, mais aussi de
complexifier sa mise en visibilité. /D TXHVWLRQ GH OfLQ &iévk GohipiexeV DW LR C
interroge aussi ces deux dimensions, elle se trouve ainsi a la croisées des valeurs portées par
le travail social, et des systemes organisés pour y répondre et les étayer : plus spécifiquement
les centres de formation. Les termes « Valeurs » et « organisation » sont ainsi souvent apparus
dans les entretiens, le premier pour dire combien elles sont bousculées, le second pour
Onterpeller.

-IDL-fAée d0 PYLQ V&M Lkidisée de « OTRUJID QleVde W ILTRQ V WL pgX W L R Q
réussir a « attraper » ces différentes perceptions. Je comprends tout autant que cette incitation
a mettre en plac e des parcours individualisés dans le cadre de la formation initiale des
travailleurs sociaux, perturbe les pratiques et les valeurs des formateurs, au point de
déstabiliser leur identité métier en regard de leurs V\VWqPHV UH YV §igdeténharcé G 1
travail social, université ou formation professionnelle. / 1 L GtEl @rofessionnelle des
formateurs était GpMj ERXVFXOpH GHSXLV TXHOTXHV DQQpHV OfDSS
semble réactiver ce bouleversement. Ouvrir un tel questionnement a donc été déstabilisant tant
pour moi que pour plusieurs de mes collegues, au point que cela me demande un travail tout

aussi important pour « penser la restitution ».

! ROUCHY Jean-Claude «3 U RE O p P D Wiht@rxeritiad bi -CONNEXIONS 71/1998-1 Edition ERES
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C. LARESTITUTION

« Ce qui peut étre dit, peut étre dit clairement, et ce dont on ne peut parler, il faut le

passer sous silence »
Ludwig WITTGENSTEIN'

I. LE CADRE DE LA RESTITUTION

I me semble important de noter que la restitution se déroule DY D QW ur@ fie EdJ L W
mémoire, dans un moment de conceptualisation encore assez restreint et dans «un
mouvement de distanciation tout juste entamé». Je me trouve alors confrontée a un exercice
difficile, celui de traduire en une heure, le produit GH SOXVLHXUV VHPDHUHOQHV Gf
cheminement, sans avoir encore pu en cerner les différents jeux et enjeux. Il me faut aussi
aborder un nouvel auditoire, constitué dans sa quasi-totalité de professionnels différents de
ceux rencontrés M XV T X P D LSpW HQ @@\Wesponsables de filieres y participent ainsi
gue le commanditaire. Je ne mesure absolument pas quelle peut étre O D W dé HE&W H
professionnels vis-a- YLV GH ok MtehwwntiGn, ni quelle compréhension ils ont de cette
restitution. -H QDL HQ HIIHW MDPDUWLRQWHQIGHK GHP[SQEdE stitHOFR QT
/I MTRUGYXHMRXU WUDQVPLY HVW SHX H[SOLFLWH HW QH PHauODLVVH
méme titre que mes collegues « |l omet de préciser la commande T XL P fHVdsnd DrieW H
logiqgue G L QW H4) podQW LR tuer exclusivement que dans une logique « G Tp WX G H
demandée en externe.

Je dois par ailleurs PILQVFULUH GDQV XQ H¥sinpdsé WiltReSné pEukL P
modifier « RX SO XW {VQ H XH IMKFW R U tevirbrremd V&, g modifier. Les COFOR sont
ainsi programmeés tous les deux mois environ. Je réalise que pour effectuer cette restitution, je
me trouve exclusivement dans mon cadre de travail de responsable de formation. De cette
place, j 1 participe en effet systématiquement. -H QDL SDV VX FHSHQGDQW LQWHUL
choix exprimé par le commanditaire.

Le groupe est enfin trés important : plus de trente personnes sont présentes, au risque
G 1 D O Rex ¥dBdnfes. Si la plupart a été informée il y aun an de O fRé&Mal/d, DXFXQ QYD
HX OfRFFDVLRQ GH FKHPLQHU DYHF PRL GDQV FHWWH GpPDUFKH

'Extrait de Tractatus logico-philosophicus +Gallimard 1961
2 Cf. en ANNEXES les messages transmis par la Direction en amont de cette réunion, ainsi que son ordre
du jour
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[I. LES CHOIX EFFECTUES

Dépasser la logique de la formation

Au-deld de ces «non choix», LO PYD IDOOX HQ IDLUH GTDXtsipgHY SR X
VSpFLILTXH GH OfLQWHUYHQW L Riémariae] feMaVpeshis EXdivsivemahk W L R Q
GDQV XQH SHUVSHFWLYH GYLQIR&auprEswie Red clBguesH -GiHPIRWPDWQ B R
restituer le travail effectué dans le cadre de la conférence de consensus, leur donner les
différents éléments identifiés tout au long du travail didactique effectué sur cette question de
OfLQGLYLGIKD @nddey d& @a propre expérience. Je réfléchissais j OTLQJpQLHULH
envisager pour étre dans cette «transmission». Je réeDOLVH D XM®RXUHES JeK K
GpFHQWUDERREHIHQ MH QYEWDIILM RRXODERE Vi UFYFDWAR®Y DYDLHQV
dire HW FRPELHQ MH QfHQ GLU®dris suiteuQque Dads ErHprErHidt tejnps cela
me rassurait, cela me permettait de donner une forme a « quelque chose » que je ne cernais

absolument pas.
Rester au plus prés de la commande

Une problématique V 1 Han®\Mite progressivement dessinée pour moi, au point de
prendre une place importante dans ce travail de professionnalisation : « comment répondre au
systéme client sans en négliger les acteurs (commanditaire et autres salariés)? » ou dit
autrement « comment en tant que consultant donner suffisamment a voir du diagnostic effectué,
sans exposer les acteurs ? Quelle part de « O L Q WLAbIsEeEOMHRUWLU GH OflRFrBUH SR X
IDYRULVHU OD UplIOH[LRQ QOd®pnaa Hois-j©laissermdansV@ RRE V poud T WHL O
QTM\ DLWITEDRVWUXP H Qaly bélrimérd \dels Racieurs en place et parfois méme au
détriment de leur activité ? Finalement, je me suis éloignée de ce questionnement, en me
recentrant spécifiguement sur la commande. La restitution retenue correspond donc
exclusivement a un état des lieux des représentations, des questionnements et des attentes,
sur cette question GH OfLQGLY LA De ditv e HiR Qagnpstic organisationnel et
institutionnel accompli« WRXW VLPSOHPHQW 84D pas Hlemaxdd!@ rQeis R4
parce que j§mets O 1K\S RW K qV peull &r§ InCen@htlu, ni entendable, de cette place de
consultante interne, qui plus est au vu de mes autres places occupées. Je choisis donc de
laisser cette DQDO\VH VRXV VLOHQFH 6L W&IiKdEpehshbl/ hbDr¥tOnd@reV THV W
mon intervention de facon suffisamment distancée, il ne peut étre transmissible en tant que tel,
GDQV FH FRQWH[WH GILQWHUYHQWLRQ

Je QH UHVWLWXH SDV SOXV G 1a&pte et @NpratiueOoeF@rnatélrs/ X U
face a cette dimension pédagogique, Je reste la aussi au plus pres de la commande. Cette part
G 1D QD O\VH pq HillaufsHes\vavérée possible @ mener dans un tel contexte de crise, ne
PIDFFRUGDQW TXH GHV Ldan¢/déstempd douent@rfiiidss WL R Q
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'pPILQLU OTRXWLO GH UHVWLWXWLRQ

-H FKRLVLV HQILQ «pHhwandoidtl»V Ebthn@ HIRidO@/rhédiation. Tout en étant
FRQVFLHQWH TXYJLO SHXW DSSDXYULU PRQ SURSRV LO D OH Ppl
de la situation. Il me permet aussi de faire des choix, de les partager avec le commanditaire et
de les négocier avec lui. Il peut enfin VILQVFULUH GDQV OH WHPSV UHVWUHLQW
une trace, donne un support de réflexion et peut ainsi permettre de la poursuivre. En accord
avec le commanditaire, je remets donc en début de restitution, le power point sur papier, a

chacun des participants.
Effectuer la restitution en plusieurs étapes

Avant de présenter la restitution en COFOR, il me semble important de la proposer en
amont aux personnes concernées par ce travail de diagnostic. Je pense en effet plus
respectueux de la partager avec les différentes personnes interviewées, tant pour vérifier si
PRQ SURSRV HVW DX SOXV SUqV GH FH TXfLOV PfRd&W WUDQ\
compléter.

Je la communique donc par mail a chacune des personnes interviewées de la filiere
&$)(58,6 HW MH SURSRVH GH SDUWLFLSHU j QRXYHDX j OTXQH
Comme précédemment, MIDL GX PDO j RUJDQLV.HUle pddtWikdledmeantHéré& R Q W U
programmeée début janvier soit quinze jours avant la restitution auprés du COFOR.

Nous sommes aussi en accord avec le commanditaire pour organiser une rencontre
avant cette restitution finale. Dans un premier temps, il insiste pour planifier cette entrevue,

VDQV DWWHQGUH PD SUpVHQWDWLRQ j OfpTXLSH (6 0( -H UHIX
combien cela me semble nécessaire de respecter la parole donnée et de prendre le temps de la
vérifier avant de la restituer. Il finit par accepter.

1RWUH GHUQLqUH HQWUHYXH SHUPHW GH ILQDOLVHU OTRUJ
IDLW DXFXQ FRPPHQWDLUH VXU OH GRFXPHQW WUDQVPLVY ,0 VR
effectué sur les définitions, travail que je lui avais aussienYR\p HQ SDUDOOQqOH PDLV TX
pas inclus dans le document final.

Nous ne nous sommes pas revus ensuite, pour envisager un bilan plus distancé.

L cf. power point en ANNEXES
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/1$1$/<6( '(MON INTERVENTION : « UN
TRAVAIL DE FUNAMBULE »

OHV YDOHXUV PHV Sdm@ansur@ftius Shddun) se sont construits au fil
de mon parcours personnel et professionnel. Ce cheminement a préfiguré mes choix, mes
positionnements éthiques, mes postures au sein de cette intervention. Au fil du temps et a
O L \U¥ Kk expériences antérieures, MTDYDLV DLQVia négedsité 8¢l prendre une
position plus réflexive. Ne pas avancer «téte baissée », prendre de la distance, réfléchir sur les
événements et leurs contextes étaient devenus indispensables pour moi. Dans mon expérience
de travailleur social, cette position réflexive était essentiellement centrée sur «une écoute de
soi» et« XQH pFRXWH % Ma ®fhiakowde Hormateur a continué a me questionner sur
PHVY SUDWLTXHV HW P{D DPHQ@mwhtipnS RKDL DWIANPH @ QG TrWUH SDV\
SRVLWLRQ GH »CPceleFdeXxweddéterminer 2 -fDL UpDOLVp FRPELHQ OD
changement était pour tout individu XQ SURFHVVXV ORQJ HW OHQW -9DL SULV
conceptualisation PH SHUPHWW D difére@fientvrborHpdsitionnement. Je percevais a
O 1R F F@e\¢kte @rmation universitaire que mon cadre référentiel initial était finalement assez
pauvre.

Avec le DCIO, MDL SRXUVXLYL FH FKHPLQHPHQWSs noizauxDFFpGp
concepts et qui attisaient ma curiosité, comme jamais. La question du changement est devenue
DXMRX WG §fexle WUDYDLO HOOpOREOBHYMH DXHW\VAD SHUWBREGQ@H HW )
OTRUJDQLVDWLRE€» dongiekitédl Bexrné Iduis 8€centrée de la relation a autrui, de la
dimension du développement personnel SRXU PTRULHQWHU YHUV OLQWHUYHQ
envisager une approche autre des organisations. & HWWH QRXYHOOH &hehpBLHQFH
GpYHORSSHU SOXV |LQH PaitgeWaXs@oh gnivinh@énentGrihiOalissi a regarder
GLIIpUHQWHY DXWUHY IDFHWWHY TXH MH QYLPDJLQDLY DEVROXP

A. 11(92/87,21 '( 0$ SRURE DE CONSULTANTE

Plus MTai® Q@D QV O TpF ULlnvinkeentiaghHolisRe PH VXLV DSHUoXH TXH |
au départ de celle-ci, particulierement portée par la crainte : la crainte de ne pas trouver la
ERQQH SODFH OD FUDLQWH G BDhrwWWHL QUAVHN G KBsKian:D] Gl [ErbjhteH |
de devoir « jongler » avec des positionnements particulierement défensifs.

Dans un premier temps, j {1 @lbrs « rempli » - fddwvent cherché a « prendre la main »,
appréhendant FHUWDLQHPHQW GH -1 DP THRFWBRHFEKDLY j PRQ U{OH GH
MITHQYLVDJHDLY DLQVL GH SURSRVHU XQH Ue@W tettbYHedtdhlde Q H[F O
OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ LQWHUYHQWLRQ IRUPDWLYH ORLQ GH C
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MTIDL DXVVL PHQp trfQil dePrgdhéidheDafin\de mieux « maitriser » les différentes
QRWLRQV TXTLO PH IDWO D WK 8sttfuksHili@ddialisé », que sur le role
PrPH GH FRQVXOWDQW« QH VDFKDQW SRMrMadgkésthiX UV SDU TXHOV

Je me sentais aussi parfois engluée dans toutes les « complications » rencontrées par
notre institut. Il a été complexe de prendre du recul et ardu de regarder la situation sans étre
envahie par toutes ces difficultés vis-a-vis desquelles, M{DJLVVDLY SDU DLOOHXUV Gf
-{DL VRXYHQW pWp HQYDKLH SDU P Poll¥gReésRQ piipt gatfoisSde pé&fdid) Y HU P |
mon objet de travail, de devoir retrouver une vigilance pour y revenir.

- Tp W D L dubitQivé @evant cette commande floue et vaste a la fois.

&THVW ORUVTXH MTDL DFFHSWp OTLQFHUWLWXGH OH IDLW
OfREMHW PrPH GHIORQDWEBDYDIX KD ELW HéitehouRell&)pddtird, ¥did® H Q W
GH UpXVVLU j HOWHQGUHMVXQMHMNGHRMLYFHUGEHEH OYDQDO\WHU HW G
SULVY OH WHPSVY GH FRPSUHQGUH PR Q neBx@mWprepivice b B4 i@psdtsU Y HQ W
TXH FHOD SRXYDLW DYRLU VXU OD FRPPDQGH TXLUDPYWW DX ®D VDL
GLIITpUHQWY QLYHDX[ GIDQDO\WH TXH MH VXLV DOOpH &@KHUFKH
pour moi. -fDL DSSULPXPHUIRUPIDIIUDQFKLU GH PHV SURSUHV UHSU
entendre celles des autres.

-fDL UpXVVL j IDLUH XQ DWRXW GH FHWWH YDVWH FRPPCLC
autonomie dans cette intervention.

-I{DL G€ DXVVL WUDYDLO @ddtd. Jo e BXidHevi BifetRyercai¢iqu [ «ne
coingais » dans ceressentit VL MY{DFFHSW Dle & cBrffianed-Rl&drAMANde, MTDYDLV OH
VHQWLPHQW G Y rW-&w¥s @R tbllégHesY D&/ méme, si je restais exclusivement
vigilante a mes collegues M{DYDLY OH VHQWLPHQW GrWUH Gip@R\DOH |
conscience que cette question était trés en lien avec ma posture initiale de missionnaire, mais
aussiavec PRQ VHQWLPHQW Greidht Hapatc@ [k je fais ne sert arien! je ne
peux absolument rien faire), qui se transformait a certains moments en « sentiment de toute
puissance » MH ULVTXH GH WR X Wjetrdowleri entrdvhfed mak€) q& peut étre
dangereux /IRUVTXH MY{DL HQ SULV FRQWFdutb@ Fdd celef GuestiSnX pODE
désacraliser cette perception, dés idéaliser ce qui était attendu de moi, la réinscrire dans une
UpDOLWp HW SDU Oj PrP Hcomfirdr@is GTp<XIHD FHp W-DH W in¥ Quedtiond&k X W ©
place », question fondamentale dans ce FRQWH[WH GILQWHUYHQWLRQ PDLV D
UHVSRQVDELOLWp« HW MH QfpWDLY SDV OD VHXOH j HQ DYRLU

JIDL FHVVp GH SRUWHU GH VétdiehV @R @svrbiéhhe3,Lpoup Yeu3sK a Q 1
endosser celles de PD SRVWXUH GH FRQVX@isVD @ahHrogressivernehtQodr
rapport aux méthodologies a mettre en place etaux FKRL[ G L Q \d effectudrQ WLR Q

-9 D Lpas Hilleurs WURXYHU GHV SRLQWV GYIDSSXL H[WpULHXUV SR

cette organisation parfois « sidérante » et ainsi réussir a garder des « espaces a penser ».
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/ITLQWHUYHQWLRQ VY{HVW YpULWDEOHPHQWntFdEVUN @chanyeH DX Il
restreint avec le commanditaire, mais avec de multiples échanges en externe pour réussir a

saisir tant les fils a tirer, que ceux a déméler« /{DFFHSWDWLRQ GH WUDYDLOOH!I
O 1L Q F H B WinhaéeXé&htparticulierement aidée a cheminer.

B. LE CHEMINEMENT DANS MA RELATION AU COMMAN DITAIRE

Il est souvent dit que la relation au commanditaire est importante. Ainsi, il est évoqué
quesL OYDQFUDJH QYDUULYH SDV DVHRRHWWBH B S amwhty MWO E
OfLQWHUYHQWLRQ QH SHXW DYRLU OLHX 'DQV PaDté&/dowideD WLR Q
Mes liens avec le commanditaire ont en effet été souvent conflictuels, GDQV GIDXWUHY HQG!
GIXQH DXW®MHSODORHY MH SODLVDQWDLY HQ GscRigopheBed»W T XL O
P D | BE@s€inég ne pas confondre les lieux et les places, les différencier et parfois méme les
civeU« HQ IDLUH GHX[ PRQGHV j SDUW SRXU SRXYRLU SUHQGU
spécifigue au commanditaire.

Nonobstant cette ambigiitét XQH UHODWLRQ D SX SuffisashBié&Odobhe®H IDoRC
SRXU TXH OfLQWHUYHQ\W ERQ W HWEIpi¥eRXkEh e@endu » a fonctionné.

-IDRFFHSWED®RFHU VDQV TXTLO PH PRQWUH EHDXFRM$DGH \
donc accepté de tatonner -fDL G€ GpSDVVHU OD UHFKHU RKraineéHle UHFR Q
OLQVWUXPHQWDOLYVDW LiRépt dé bdfishc® XivialdmeXtQ@etteH«@ewsion 2 P D
SHUPLVY GH QH SDV PYLQVFULUH GDQV XH) WDDW ELG (5 BRX W I JHK
FHOD PYD SHUPLV GH TXLWWHU FHWWH UHODWLRQ GXDOH SHX
dans «une LQWHUYHQWLRQ GDB»QV OTRUJDQLVDWLRQ

-fDL SX GpWRXUQHU OH ULVTXH GH GpSHQGDQFH HQ QH PH
XQH SRVWXUH GI{DWWHQWH -H O9YDL VRXYrd@ax-vaaHoauDeQfup HQ O
proposant différents scénarii SRXU T X LOTQWDDWFKHU HW QRQ j VH GpYRLOH

-{DL DXVVL G&E€told FaE HoeyvdeUcet WH LOQWHUYHQWLR Qe ¥§LO PH
demande ». Je me suis saisie de ce silence comme un des éléments de mon travail.

-IDL G€ H¥eRxinis¥HkeUx », du commanditaire. AIRUV T X HieMifisi GMREWHQLU X
SHX SOXV GYpOpPHQWYV V Xdivitd/ bu 8dhRrislé)] Hcellw-X Eddquive quasi-
systématiquement ma question, HQ PfLQWHUSHOODQW VXU PD FRtBrBeoWHQFH
avance DLQVL O fKTXRHWNKHLNIH Erd WtRre€(é@ift mdwice), tout en me signifiant dans
la méme phrase TXQYD SDV OH WHPSV GH VILQVFULUH GDQV XQH WH:
fallu faire cesser ce jeu. 8RQVFLHQWH GfrWUH HQ DSSUHQWLVVDJH MH FK
j OTH[MHXU SRXU PLHX[ WURXYHU PD SODFH GH FRQVXOWDQW LQ
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C. UN TRAVAIL DE DISTANCIATION TOUT AU LONG DE CE
PARCOURS

« Je ne suis pas d'accord avec ce que vous dites, mais je me battrai pour que vous ayez
le droit de le dire ».

(Phrase attribuée a Voltaire )

-H QDL FHVVp SHQGDQW WRXWH FHWWH LQWHUYHQWLRQ
distancier de mon propre poste de responsable de formation. Au fur et a mesure de ma
démarche, JH SUHQDLY FRQVFLHQFH TXHusMHQQW DRY\W GTUH \BDILWY ST D
GLVWDQFLHU GH PHVY HQJDJHPHQWY PLOLWDQWY -9DL VRXYHQW
agir.

-I{DL G€ PH GLVWDQFLHU GH FH TX8ipa &llettd RO e Wistareistj VDY R
de mes propres ressentis, plus pDUWLFXOLqQUHPHQW ORUVTXH MH SHUFHYL
GIDYDQFHU qattd? frixr pda3tOr® Xmissionnaire » du départ, MTDL G€ GpSDVVHU OH
je pensais moi-méme savoir, ma volonté de leur transmettre mes connaissances. Le risque de
chercher a étre dans la « conviction » Qfait pas loin. Il P{D IIPOAPRRLIQHU GH FHWWH
pour réussir jf HOWHQGUH FH &Xk diee]maxde Wdite Bouvent, différent de ce que je
crois bon.

Ce qui au départ me semblait faire probléme, et parfoiV P{DJDoDLW H[ GH OD (
mission dictée en ma présence, mais jamais transmise a la région) est devenu progressivement
« objet de travail », « K\SRWKgVH GH UplOH|[LRLQ réaité @uss Qiffiicde sai-elle,

DYDLW OH PpULWHVGTKHLWWMKY CCHV SRVVLEOHV TXH MH SRXYDLV

-IDL DXVVL DS S tdécantrgr»P sbit @n commencant par effectuer un travail
GLGDFWLTXH VXU OfREMHW GYLQWHW YCHOW WRIMHVVRE SR HQ VD OR®
G 1 CeX &ppuis externes.

Progressivement, je crois avoir réussia P 1D |1 U D @45 eltde pouvoir en place dans
OTLQVWH® XPWhRAGJEARAWSRVWXUH GH MXJHP HWuSsKsaBt @Y DO XD\
« venir entre », a « voir entre @ 1 +d&/Mals cela « inter-venir» ? -{DL DSSULV j WUDYDLO
TXL PfHVW PRQWUp DYHF VHV FUHX[ HW V H\avecRR&s\biIXs et e©O H SUH

silences.
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D. UNE TEMPORALITE PROPRE A CHACUN : LE KAIROS OU LE BO N
MOMENT POUR AGIR

©O/TDFWLRQ VILQVchlité chjedBve;@Né ddibdonc se plier & la condition premiere
TXYHVW OH WHPSV?2

©3RXU SHQVHU OYDFWLRQ GDQV VD OLEHUWpP PrPH LO. IDXW &
Frédéric Laupies’

La question du temps a été récurrente dans cette interven WLRQ -H QDL FHVVp GH
GH OfDCatk@@uHdpDUW GDQV OYLGpHMBOHQ@ULYLARYVWHHQFH GH O
FH IDFWHXU WHPSV TXH MH QH YRXODLY SDV DX GpSDUW PYDFF
« prudence » et « audace ». -{DL G€ DFFHSWHU FHWWH ¥ tHaNs{dg\lleRe@neG {DSS U
trouvais, pour finalement GpFLGHU GYDJLU. GDQV OD GXUpH

-IDL ELHQ FR Q \duteHMIAH oK Kb Yarih@s\vfait partie de la négociation. Il se
GRLW GYrWUH HVWLPpDHQW FRIQMDUID EW X DDA W ME Ddvelodpérdyp OH W
cOWp GH O91DSS leHénaelainsi vbi respecté le temps de chacun, dans ce contexte
difficle. CHWWH L QW Habival Qa¥ Lfdkd@meRtfau bon moment pour la plupart des
personnes interviewées. Je SHQVH DYRLU VRXYHQW SHUoX TXH MH QMDUU
moment.

6H SRVH DLQVL OD TXHVWLRQ GX FKR-[nd&f&reRrtR EtdiceyurGH O D
bon moment " &HOD P{HVW GLIILFLOH GH OH GLUH -Hkn vhDmewt M XV W
WRWDOHPHQW FKRLVL SDU OH FRPPDQGL Wdpréséhte véritaiem®ry TXH P
XQH RSSRUWXQLWpP SRXU OXL -H QDU Asfdoie &Ximipléel @Ogd PHQW
opportun a une médiété, un juste milieu G D Qdrdr® fu temps. LIDFWLRQ UpkaW§yueH H[LJ}F
soit trouvé cet équilibre instable entre le trop t6t et le trop tard. -H QH VDLV VL MYDL WL
PTXLOLEUH MYDL FHSHQGDQW OH V Hedas| duenQank deldis@rfa2riéht U FKH L
mis en place. Je pense sincerement avoir ainsi respecté le temps de chacun, le mien y compris,
au point de ne pas avoir laissé un champ de bataille derriere moi et avoir réussi a ouvrir une
« breche de réflexion »

L §ction humaine QH VILQVFULW SDV &8so@MenK QréevisiRi® @bimme le
remarque en effet, Philippe Fontaine dans son manuel sur « /{DFWLRETHVW SUpFLVPpP]
parce que le monde est indéterminé, et frappé de contingence, («) que OTDFWLRQ KXPDLQH
la fois souhaitable et nécessaire. & fHVW D @dpte\de OB D F YUk Rtirer parti de la

Y LAUPIES Frédéric, PUF 2007, « /fDFWLRQ SUHPLqUHV OHORQV
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contingence , en y voyant non un obstacle , mais une chance Le propre dH ODFWLRQ F{H\
VIHQ wbLVLU
-H FURLVY GRQF TXH MH PYfHQ VXLV VDLVLH M{DL SULV HQ |
pour finalement « chercher le bon moment ». Ce qui se présentait la, ne se représenterait plus,
il me fallait donc en tirer partie, MITDL DLQVL G p ERpSYIH WaWos>»Het @onc celui de
OIDFWHW® H RFFDVLRQ GYDJPH pMIDA DV WQRIFHKDpAsPerdte l6 sens.
Mon rapport au temps dans cette intervention a ainsi été un élément important a

travailler non seulement sur cette question de durée mais aussi en lien avec la quantité. Si au
GpSDUW MIDL SHX LQWURGXLW FHWW Il n@LsBi$ 835k RaQidenbrQV OD (
UHQGXH FRPSWH TXTLO QH P H.ddu@eoddde &D/ene @ gslitidrbed
OH OLHQ DX FRPPDQGLWDLUH PYLQW H Ue tu@@nHVA fordatio®dant X HV W L
financée dans le cadre du plan de formation, il me semblait important de contractualiser
clairement le temps de travail dévolu a cette mission.

Pour conclure sur cette dimension je finirai sur le propos de Jacques ARDOINO
« /[ TLQWHUYHQWLRQ TXL YLVH FHWW Héddqeb gteRiBrhpoelsy heRp@utSD U OH
donc étre elle-méme que durable. La notion « GTLQWHUY H QGWIHR QV TBWBEYAH. T XH - S
SURSUHPHQW DX WUDYDLO GH FRQVXOWDQW PDLV FRQYLHQW SC
DVVH] SOHLQH DX WHP3VUVTSHUWHRHWWIIHO OX FRQVXOWDQW G¢YD
maturation, de « perloration », au cours de son intervention. ». 2

Je crois avoir pu étre dans cette «relation pleine au temps », tout en ayant di

paradoxalement agir dans des interstices de temps souvent étroits !

C 1 p Wdaig, « le bon moment pour moi  ».

! FONTAINE Philippe, Ellipses Marketing 2007 - collection philo « /f{DFWLR Q
2 ARDOINO Jacques in Les cahiers d'études du CUEEP, Lille, 1990 « Les postures (ou impostures)
respectives du chercheuU GH OH[SHUW HW GX FRQVXOWDQW
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« 9R\DJHXU LO QYH[LVWH SDV OF

trace en marchant »

Antonio MACHADO
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EN CONCLUSION

«Laquas-WRWDOLWpPp GHV SUREOQPHV TXL VH SRVHQWWique@éhkdy DXMR
OD TXHVWLRQ GHV OLPLWHY TXTJLO QRXV IDXW GplLQLU HW LPSF
si nous voulons que notre monde reste humain et vivable ».

Alain Caillé cité par V. De Gaulejac!

CONSULTANT INTERNE : UN CHEMINEMENT PARTICULIER

&RQFOXUH VXU FHWWH LQWHUODOHYWLRRE UFHDHVWHR RROH POIID \
fallu HITHFW XHU F TH YW q&Dhdh® teikisspds @ H U G U HrevEdjitsir Wia recherche
SHUPDQHQWH GH SRROW \HG@ FIFHS XR.U o D QW difhrd¥ bistar@i@iQny eKIQ F K
en effet beaucoup cherché ma place et mes limites a imposer, dans un contexte pris dans la
démesure de nombreuses contingences, de multiples réorganisations, de divers pouvoirs
personnels, HW GH GLIIpUHQWHY VWH DWAFPISWHY X EW H XEDrhogtWp HQY
détails, TXTLO PTD IDOOX Vpaitidussir @ pwrantdD QNUPAHAS pris des chemins de
traverse, avant de pouvoir revenir a mon objet de traval FHQWUDO FHOXL GH OfLQGLYL

Le traval GLGDFWLTXH PD SHUPLDMN IectirePsdcio®fguel de mon
RUJDQLVDWLRQ PTD TaxXénQiweélgr Hdd @gardBlr @rbdhtexte, « FHOD PID SHUPL
de reprendre pied sur le réel , de ne plus me sentir extrait de la temporalité » (cf. Barus-Michel -

« MH GLUDLV PrPH FR PpErinid Ge freptehdre Bi§ddans le réel « -9 Pulnon
seulement me distancer, je suis aussi sortie de cette sensation de morcellement, parfois
guelque peu « schizophrénique» SRXU DUULYHU | FHOO ide @§sXdifféieites HP EOD.
postures au sein de cet institut. Comme le souligne Sylvie MONTCHATRE?, « Issue de
OfH[SPULHQFH VXEMHFWLYH OD VRFLRORJLHmMboQY¥ sodidhqui e HQGUH
FRQVWUXLW &H TXL PYDUULY HedH3oMale® ui nieXdEpassent sahR Quevie QJHQF
UHQRQFH j OHV pOXFLGHU /TH[SPpULHQFH VRFLRORJLTXH FRQGX
TXL YHXW GLUH IDLUH OfTH[SpB& HH{IBIHUG X QE piF A & W/ DNKHA RIGKW® K. X i
GILQFRQW &KILO®BOOAHRQWH[WH GILQWHUYHQWLRQ

-f{DL DSSULV j P1L Qr¢démattihe d& Prblen@atisation 2 WDQW j OfpJDUG G
SRVWXUH GH FRQVXOWDQWH TXH VXU AwWR Et# bicdeptBa Rdtinm@H PRQ

consultante interne, a ainsi été la premiere problématique & aborder, VDFKDQWenT X

! Vincent de GAULEJAC, 2009, « La société malade de la gestion +Idéologie gestionnaire, pouvoir
managérial et harceélement social » POINT collection économie
% Sylvie MONCHATRE « Pourquoi la sociologie ? » CEREQ
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FKRLVLVVDQW XQ FRQVXOWDQW SDUPL GIDXWUHYV OH FOLHQW I
traitement de son probléme, non pas au plan du dispositif technique qui sera mis en place, mais
de la conception des hommes et GH OD YLH HQ VRFLpWpLed Xient@tifHhsQV SLUH
envisagées étaient en effet peu expliciteV OH FRQWH[WH @it QusdineémM W LR Q
évoqué, la propre conception du commanditaire facea OD VLWXDWLRQ O fpWdléesw HQFR
pouvaient alors rWUH OHV UDLVR Q¥La&xdfeceuivwi¢igouvak Rite] abstraction de ces
SODFHV SDUWLFXOLq ddinvheTsX denafide BéniblaiDvenr un peu tét au milieu de
PXOWLSOHY DXWUHV SUpRFFXSDWLRQV -9DL tpidéde\a gatdetpldHQ WH YV
vigilance, MfHQ DL VXUWRXW IDLW XQ REMHW GYDQDO\VH HW GH FRP

-{DL SDU DLOOHX®WW IRKHAH QD YREVRSUH LGHQWLWpP GH FR
conscience que je me positionnais au départ dans une « identité en creux », a partir de ce que
MH QTpWDMWH OWWDLV SDV VRFLRORJXH MH QfpWDLV SDV SV\F
finalement a me situer dans une «identité en bosse », constituée de mes expériences
personnelles et professionnelles, mTDSSX\DQW V X UfékefceFaBs6z BEledtigue. - T Bh
effet WUDYDLOOp SHQGDQW MibrispéuialsEr\et GDaQs\adsTa Bria&tion initiale.
Toutaulong GH FHV GLIIpUHQWHY DQ Q pdmbres§Dderddrth€sFeR Qffiiculgs G H
sociales et familiales. Il PYfD IDOOX SDV j SDV HVVD\HU GH W, leRheMHU ©OH)
a prendre pour les accompagner, développer mon écoute, face a leurs périodes de désarroi,
GYDPELYDO ¢tigeb bu d& tdptures. JIDL DSSULV j WUDYDLOOHU mevitHF OH C
PDLV DXVVL OH TXHVWLRQQHRél QW appuyéeOsb difiérentesHgrilles de
lectures et VXSSRUWYVY GIDFWLRQ OD SV\FKDQDO\VH ONMDSSUF
WUDQVDFWLRQQHOOH «OD Gg®)DIPRN VS/UMISHIUS P \dirékhacs, 1 X Q H
combien interroger les concepts de travail, les conduites de gestion du personnel ou les
réflexions & mener en interne ne pouvait se faire sans prudence, ni vigilance, au risque de
« VIH[SRVHIDL DSS 4 mint@énhip» cette question du changement.

,O PYD HQILQ IDOOX PYDIIUDQFKLU GH OD TXIBWWGE&R QWAALWH
sens de mes actions, MTH[DPLQH Des\wganidatibqsWer@ratrices de « non sens », voire
« déconnectée » des acteurs qui les constituent. Hier, je réagissais face a ces organisations
composées «de militants obscurantistes qui confisquaient le sens au profit des apparences »?,
DXMR XU G YK klaussifud Qbjétzle wavail, source de réflexions.

OHV H[SpULHQFHYV PHYV UdffactivBrixedtipetMiskrlg fRic fhce a toute cette

complexité, au point de pouvoir désigner ma démarche Gafjto poiétique, « M H Q% DBHerché a

! JOBERT Guy «Position sociale et travail du consultant » Education Permanente N°113 - 1992
% Pierre BESNARD «Nouvelles idoles et nouveaux cultes » - (GLWLRQV Of+D4pREBBWWDQ
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PIDGDSWHU j OfHQYLURQQHPHQW P D ldagM3tous eXclamyeme@SV UHU C

Je me suis régénérée continuellement de ses différentes transformations, avec un

remplacement incessant de mes propres composantes« MH PH VXLV HIIRUFpH G{DOOF

manque». Le « FRQFHSW G H »(8§uyt @Uad+ S¥rkiRdyualifier cette démarche si complexe

dans laquelle je me suis inscrite. En effet, « OfpQDFWLRQ HVW XQ SURFHVVXV GH

notre « organisation interne » par lequel nous structurons nos expériences passées pour

orienter nos actions futures »* J{ Dappris GH OYH[SpULHQ ®MH] DLp iR @Q@mon

HQYLURQQHPHQW HQ PrPH WHPSV TXH«MIDIL D HPUIDD RQQMPJIEDWDQ

en apprenant. Je suis aussi passée GTXQH ORJLTXH GH SURGXFWLRQ j XQH OR.
Ma relation aux Savoirs a continué a cheminer. Différents Savoirs ont véritablement

maillé ce processus de construction. /RUVTXH MYDL HIIHFWXp PD IRUPDWLRQ

PDLQWHQDQW SUHVTXH DQV MIDL UpDOLVp TXH MH QH SRXYD

6DYRLUV ,0 \ DYDLW OQHH® DPRLUGEIGEODRWWH -H PH GHYDLV Gt

restituer dans une forme quasi-VLPLODLUH -H OTDERUGDLY FRPPH XQH

extérieure. -H QTpSMIMGDQV XQH GpPDUFKH GIDSSURSULDWdeReQ PDLV

PSRTXHcoMfigh¢¢ | DERUGHU OHV 6DYRLUV DXWUHPHQW MTDL FKF

IRQFWLRQ GH PHV EHVRLQV MYDL STWH[$pEREQFHHQHH VXKXBLDHX

accepté les phases de latence, de décantation comme des phases nécessaires. Avec le DCIO,

je croyais poursuivre le chemin entamé, étre dans un approfondissement, sans bouleverser

O 1 HQVHP m® slis fikhlement engagée dans ce que je nommerai «la 3*™ dimension »,

celle qui permet de s TH[F H Q W féd¢tiudr «@rpas de cbdté », de se positionner beaucoup plus

en « méta ». Dans cette démarche, je me suis appropriée de nouveaux concepts théoriques

non comme un éclairage sur ma pratigue , mais plut6t comme un appui dans ma pratique.

$X OLHX GH PTLQVFULUH H[FOXVLYHPHQ Wht@DrivimX@atque, @D O\VH L

dans une auto-analyse (postures qui me sont assez habituelles), je me suis finalement engagée

GDQV FH SURinterventn, g P DS Sauku@ Whamp conceptuel plus vaste et

souvent différent de celui, H[SORUp MXVénxf.j-BEDLQWHSpUp GIDXWUHV DQJO

GIDQDO\WHYV XDYLUBEGIDXWUHY FKHPLQV GYDFWLRQ SRXU LQWpJU

travail. -f{DL SURJUHVVLYHPHQW LGHQWLILp GHV K\SRWKqgqVHV GYDQL
Trouver des espaces de supervision, ne pas rester seule, clarifier les différents enjeux

HQ SUpPVHQFH D pWp WRXW DXVVL LOQFRQWRXUQDEOH GDQV FHW

quel point il était important de trouver « XQ OLHX Re MH SXLVVH PYH[SULPHU OLEL

actes, de mes doutes, de mes inquiétudes, de mes émotions; un lieu ou je puisse étre en

' BURATTI Laurent« /H SDUDGLJPH Gh OfpQDFWLRQ
# MERLEAU PONTY cité par VARELA Fransisco « /fLQVFULSWLRQ FRUWSRUHOOH GH OfHVS
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situation de demander HW GH UHFHYRLU GHV FRQVHLOV XiQeQ@éhres GpOD
pratiques et de celles des autres, un lieu ol apprendre»'. -fDL B & $télvenir dans des

interstices GIDFWLRQ SDUWLFX® rgndfermét Ws prdblémds\Wevicontrés » en

«objets de travail @ ] DFFHSWHU OfLQVWUXPHQWDOLVDWLRQ FRPPH SD
crois avoir réussi & ce que « renoncer ne soit pas me résigner @ ,0 P{D IDOOX DGPHWW!
PLQLPH LPPpGLDW GH PRQ LQWH dépobsuée RQravBilréstt&EWhebhinerf rw U H

avec humilité sur les limites du travail de consultant.

/9,1',9,'8%/,6%7 ,:2N OBJET de TRAVAIL aux mul tiples ENJEUX

/ §ibjet de mon travail, « O TLQ G LY L G 4 aDdppaaitvd diff@rents enjeux TXH MH QDL
pu développer tout au long de cette démarche. Il me semble donc important de les poser lors de
cette cloture. lls constituent en effet des pistes de travail intéressantes a retenir pour poursuivre

une telle réflexion jamais véritablement finie.
Un enjeu identitaire et institutionnel

7TRXW DX ORQJ GH FH WUDYDLO G/ pd¥odihdsé U Al X TN ERNBEHQL
OLQGLYLGXDOLVDWURLEHYWL WRPWSHURURVVLRQQH&reoméreHY IRUF
OD ERXVFXOHU GDQV XQ FRQWH[WH TXL OfLQWHUSHOOH GpM]j
G L S O {P HSIcemme Vincent GAULEJAC, nous retenons que « les identités professionnelles
prod XLVHQW GHV VHQWLPHQ \desGJIEcES Gul Nasee@ Bledt-tblus ceux qui ont
suivi les mémes études, passés des diplomes équivalents, qui exercent des métiers similaires
ou qui occupent les mémes fonctions »*, nous SRXYRQV DORUV F RQéafiatewadty T X L«
« une identité de formateur en travail social ». Ce dernier est ainsi avant tout « un travailleur
social », tres sensible a la transmission « intergénérationnelle », a la valeur donnée aux
collectifs, fagonnés eux-mémes par des valeurs de solidarité, une « culture métier » et un
« esprit maison » tres présents. /L Q G LY L @Xdn@ikog® ViverRent ces dimensions. Elle
interroge ainsi OD SODFH GX FROOHFWLI OfLGHQWénWhirodu@dnTakeH G X W
facon de plus en plus vive la question des enseignements universitaires. Elle « met en tension
les acteurs de la formation face a la démultiplication de leurs fonctions : conception, tutorat,
DFFRPSDJQHPHQW HQVHLJQHPHQW« LQWURGXFWLRQ GH& WHFK

'BERCOVITZ Alain« /TLQWHUYHQWLRQ VRX OGNNEXIONS RYMWK R G HV
2 GAULEJAC (de) Vincent « Vocabulaire de psychosociologie, références et positions » PARIS Erés
2002
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de publics «différents ». »* /TLQGLYLGXDOLVDWdeR €it HaQ yuestibF UdR L M H
SURIHVVLRQQDOLVDWLRQ DYHF VRXV MDFHQW OH ULVTXH G{XQlI
IRUPDWHXUY HVVDLHQW GH OXWWHU DX SRIDWFRFSE DQJIQ HAPHH\
personnalisé. Ils doivent cependant maintenant« RVHU FKDQJHU O D RERIEBAUQHPHQ
ainsi « autoriser chaque étudiant a exprimer son expérience et son vécu de stage, afin
GIDFFRPSDJQHU XQ SURFHVVXV GH RbBsWhXU R&MALBsEr daps&s laY LG X D C
WUDQVPLVVLRQ GX VDYRLU GRQQHU GHV «FRil§ \bie@d \aussiDLUH (
«UHQRQFHU j OD SRVWXUH GH FHOXL TXL D OH VDYRLU HW OH SI
et laisser tomber le mas T XH G X Qitd »L BYBBDR évoquait déja en 2001 une crise des

identités, qui plus est des identités professionnelles3 'I{DXWUHV GLVHQW TXH FfHV
nouveau et évoquent plutdét des diagnostics « GITpYROXWLRQ HW GHDWHEHDIQVIRUPD
nous invite a nous méfier des termes de «chutes, «crises», «fin du social » ou

« décadence », pour ne pas céder a un jugement qui voudrait que le passé soit meilleur que le
SUpVHQW VDQV SRXU FHOD QLHU TXTLQ De BonpQimt d¥ pug¢ LIWBREOH W
surtout XQH PXWDWLRQ GH OTLQVWLWXWLRQ TXL SURFpGHUDLW GX
ainsi « une histoire longue conduisant a penser que nous sommes entrés dans une période

historique dominée par le déclin du programme institutionnel. » *« Q R W LeRpPog@mme
institutionnel TXYLO UDWWDFKH EHDXFRXS DX WUDYDLO VXU DXWUXL H

Un enjeu de changement

En diagonale se pose donc la question du changement. Au-dela de ces transformations,
de ces mutations évoquées précédemment, O § L Q&isa¥idnGemble en effet impliquer une
logique de changement : S R XikktitDtfpn, pour son organisation, dans le projet et les postures
pédagogiques. Elle demande le développement de nouvelles compétences, de nouvelles
fonctions, de nouveaux outils. Si MIDL WRXFKp GX GRLIJW FHWWH LGpH GX FK
GH QRPEUHXVHV DQQpHV HQ UDLVRQ GH OD PXOWLSOLFDWLRQ ¢
WRXW DERUGp OD TXHVWLRQ GH OYDFFRPSDJQHPHQW GYfXQ WHC

tout autre et tout aussi important que celui de les rendre visibles.

! GAUTIER MOULIN Patricia 1es interrogations des Universités sur les formations aux métiers de la

formation” /9, 1)) 2Juin 2001 N° 791

2 SIMONDI Evelyne « Professionnalisation des étudiants RVHU FKDQJHU OYDRFRRBHPSDJIQHPH
2494 +16 février 2007

®'8%%$5 &ODX&aHsH GHV LGHQWLWpPV /JLQWHWROWWIFWLRQ GIXQH PXWDW|

* DUBET Frangois « /H GpFOLQ GH 2p020éW LW XWLRQ
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8Q HQMHX GILQQRYDWLRQ

/ITLQGLYLGXDOLVDWL RQartid é@ EvdquébPdoiivie RuQ phénomene de
mode 'I{DXWUHV SHUQEARW®WLRQ 3G DIRYWKXRQ G HtOdlhQa@& YDWLR
accordée a celle-ci apparait alors fondamentale pour envisager demain le développement de
OMLQGLYLGXDOLVDWLRQ -H ILQLUDL MXVWddnsV Xtk GAPL GQRGRW LE
ordinaire » « SURSRV TXL PH VHPEOH SDUIDLWHPé¢hpud&/deXONL.JQHU OH\

« /D GLIIXVLRQ GITXQH LQQRYDWLRQ VXSSRVH XQ LQYHVWLYV
LGHQWLWpPp GH OD SDUW GYXQ JUDQG QRPEUH GYIDFWHXUV &HW
OYDSSUHQWLVVDJH GHV KRPPHV HWL®HQW WX FANDRFHHW VXXM L®"
VXSSRVH HQ HIIHW TXH FHUWDLQVY DFFHSWHQW GH VH GpIDLUH
coercitive des regles de droit, pour parvenir a élaborer autrement un produit ou une

organisation. »*

6L OH SUR HhtividudligatiGn] est déja engagé dans cet institut grace a une
« logique culturelle », il lui faudra demain YpULWDEOHPHQW orgatisatiotMLpp@ QHU O
continuer a se développer au plus prés des besoins des apprenants, et sans perdre le
processus de la professionnalisation. Il apparait ainsi nécessaire de revoir la place accordée a
O 1D X W Rdg RuRdr KHontre toutes les procédures qui risquent de bloquer cette innovation,
GIfrWUH DWWHQWLI j OD TXHVWLRQ L@GH QDFILWDWHHN G®HWeOYBIR WLV
FKDFXQ« WRXW FH TXL HVW TXHOTXH SHX HQWUDYHU j FH MRXU

L ALTER Norbert« /fLQ QR Y D W L RWQOB5PGE QD L U H
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GLOSSAIRE

ADAPSS: $VVRFLDWLRQ SRXU OH 'pYHORSSHPHQW GH Of$SSUHQ

Sanitaires et Sociales

AFORTS : Association Francaise des Organismes de Formation et de Recherche en Travall

Social

CAFERUIS &HUWLILFDW GYIDSWLWXGH DX[ J)RQFWLRQV GT(QFDGUF}
GT,QWHUYHQWLRQ

CEREQ: & HQ W U lde étfie\WBcherche sur les Qualifications

CHSCT : Comitp Gf+\JLqQH GH 6pFXULWp HW GHV &RQGLWLRQV GH 7UL
CIF : Congé Individuel de Formation

COFO

R &2PLWp GH )25PDWLRQ &H FRPLWp, OfXQMVM PO MHEIYVCUHHY $ QP
S{OHV HW O fi¢t @eegpomsab@side formation ou de services pédagogiques (admission,
IRUPDWLRQ FRQWLQXH 9%(«

DC : Domaine de Compétences

DEAF 'LSO{PH GYf(WDW GT$VVLVWDQW )DPLOLDO

DEAMP 'LSO{PH G 1 (WBdto®shobdique

DEAVS 'LSO{PH GYf(WDW GY$X[LOLDLUH GH 9LH 6RFLDOH
DEME 'LSO{PH @&MoaniteuVEducateur

DEES 'LSO{PH GT(WDW GY(GXFDWHXU 6SpFLDOLVp

DF : Domaine de Formation

DGAS: 'LUHFWLRQ *pQpUDOH GH OT$FWLRQ 6RFLDOH

DIF : Droit Individuel a la Formation
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DRJSCS : Direction Régionale Jeunesse et Sport et Cohésion Sociale, anciennement DRASS :

Direction Régionale des Affaires Sanitaires et sociales.
DSTS : Dipléme Supérieur en Travail Social

DUP : Délégation Unique du Personnel

ES : Educateur Spécialisé

ECTS : Abréviation du terme anglais « European Credits Transfer System ». Ce systéme a été initié

en 1989 dans le cadre du programme Erasmus et dans un contexte de mobilité en Europe.

/9(&76 UHSRVH VXU OH SULQFLSH VHORQ OHTXHO OH WUDYDLO
pendant une année universitaire correspond a 60 crédits. La charge de trDYDLO G{XQ pWXC
LQVFULW GDQV XQ SURJUDPPH GYIpWXGHYV j SOHLQ WHPSV HQ (X
GIXQH GXUpH GY-HQYKHRQHYVY SDU DQ OD YDOHXU GTXQ FUpGLW
25 a 30 heures de travail. Dans la déclaration de Bologne de juin 1999, son développement a été

envisage DYHF OTREMHFWLI GTXQH PLVH HQ SODFH FRPSOgWH HQ

GNI : Groupement National des IRTS

GRETA : GRoupements d'ETAblissements publics Le réseau des GRETA est le dispositif de
Formation tout au long de la vie de I'Education Nationale.

HEPAS: +DXWHV (FROHV 3URIHVVLRQQHOOHYV SRXU OT$FWLRQ 6RF
IRTS : Institut Régional pour Travailleurs Sociaux

ME : Moniteur Educateur

OPCA 2UJDQLVPH 3DULWDLUH &ROOHFWHXU $JUpp SDU OT(WDW
PRDF : Plan Régional de Développement de la Formation

TIC : Technologies de l'Information et de la Communication ou NTIC : nouvelles technologies

de l'information et de la communication

UNAFORIS : Union Nationale des Associations de Formation et de Recherche en Intervention

Sociale.

UNIFAF : Unifaf est un OPCA )RQG GT$VVXUDQ FHH I3 BrdieizeWiofes3ionnelle

sanitaire, sociale et médico-sociale, privée a but non lucratif.

VAE 9DOLGDWLRQ GHV $FTXLV GT([SPULHQFH
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INFORMATIONS COMPLEMENTAIRES SUR LA REGIONALISATION

/9 (7 $#ujours présent :

- définit les orientations  pour les politiques sociales nationales, les formations
VRFLDOHYVY DLQVL TXH SRXU OTRUJDQLVDWLRQ HW OD Gp¢
de ses services déconcentrés : la DRASS', devenue depuis le 1° juillet 2010 la
DRJSCS?,

- est certificateur ,O VILQVFULW SDU OH ELDLV GH OD '5-6&6
OTRUJDQLVDWLRQ HW OD GpOLYUDQFH GHV GLSO{PHV

- enregistre les déclarations préalables et les déclarations rectificatives, mais aussi
OTpWDEO L/WHPGI®MXU VILO \ D FRQIRUPLWpPp GH OD GpFO
préalables sont effectuées par les établissements de formation qui souhaitent ouvrir
au sein de leur structure la formation en question. La composition du dossier de
déclaration préalable e VW GpILQLH SDU OfDUUrWp GX PDUV
devenue incontournable. Le contrOle se fera a postériori a partir de la déclaration
communigquée pour ouvrir.

- contréle le respect des programmes, la qualification des formateurs et directeurs
G fablssements, la qualité des enseignements délivrés, ainsi que le respect de la
déclaration préalable déposée.

Chaque REGION quant a elle se voit attribuer de nouvelles compétences. Son role
VIHVW FRQVLGpUDEOHPHQW pWHQGX H WileFRde |dobréindtionRleSODFH
formations professionnelles.

Ainsi, la Région :

- définit des politiques pour le développement économique et de la formation. Elle
établit le PRDFP° GDQV OHTXHO HOOH LQFOXW OH 3URJUDPPH 5p

! Direction Régionale des Affaires Sanitaires et Sociales
? Direction Régionale Jeunesse et Sport et Cohésion Sociale

® Plan Régional de Développement des Formations. Ils existent depuis 1983. lIs se sont élargis &
la formation des adultes en 2002, puis aux formations sanitaires et sociales en 2004- &THVW XQ
instrument de programmaWLRQ UpJLRQDOH FHQWUH LQIIR ,O GRLW GpFULUH O
de formation professionnelle, tout au long de la vie.

MASTER2 DCIO *Chantal MIRZA - 31/01/2013 125




CNAM Chaire de Formation des Adultes

de la Formation Professionnelle continue. Depuis 2005, elle y intégre aussi le

schéma des formations sanitaires et sociales (2007- SRXU OT,0H GH )UDQFH
- finance les instituts et centres de formation et certaines aides apportées aux

stagiaires ou étudiants.

- agrée les organismes de formation.

De par cette régionalisation, les interlocuteurs ont changé. Apres avoir longtemps
négocié avec des « IRQFWLRQ QDL U HiahsGite |6gfpley @abale et « technique », les
centres de formation doivent aujR XU G TK XL W U D L &¢telugs [oltigues & poytépar une
DXWUH ORJLTXH EHDXFRXS SOXV ORFDOH SOXV FHQWUpH V
PFRQRPLTXH SOXV SUpVHQWH &HV FKDQJHPHQWY QTYRQW SDV pV
mais aussi sur leurs pratiques. Certains budgets ont diminué. Il a fallu fermer des services, en
UpGXLUH GYIDXWUHV /HV 576 j GLIIpUHQWYV GHJUpV WUDYH
ILQDQFLgUHVY OH Q{WUH QYHQ HVW SDV H[HPSW /HVdddd WHV U
formations sur le territoire sont revues GHV SHWLWYV FHQWUHV GH IRUPDWLI
IXVLRQQHQW 'H SDU FHWWH ORJLTXH WHUULWRULDOH TXL VD
maintenant répondre beaucoup plus souvent a des appels GJRIIUH DYHF WRXW FH
UHSUpVHQWH GfDOpDWRLUH SRXU OHXU DFWLYLWpP ,0V VRQW S
Oj Re KLHU LOV pWDLHQW SDUWHQDLUHY HW VH VLWXHU VRXYHQ
Ces nouvelles donnes, avec lesqXHOOHY LO OHXU IDXW DXMRXUGTKX
fortement a rendre suffisamment lisible leur offre de formation. Les contréles de cette nouvelle
W XWHOOH n¥ §tBligdhtdvieX effort de clarification. Il devient tout aussi indispensable
Gapporter quasi systématiguement des précisions sur les modalités envisagées pour
OLQGLYLGXDOLVDWLR @Ced véntr@ihtes FiiREderad \heV Edhp pas sans avoir

GILQFLGHQFHY VXU OD JHVWLRQ GH¥Ym&izdssorvxrt prétoQises ¥anss XDOLV
XQH ORJLTXH GYIpFRQRPLH

MASTER2 DCIO *Chantal MIRZA - 31/01/2013 126




CNAM Chaire de Formation des Adultes

Deux tétes de réseaux des centres de formation du secteur médico-social ont existé
pendant de nombreuses années, SRXU DQLPHU O9fHQVHRE®Da: & XNJ eV HD X
01%$)2576

Le GNI a été créé en 1983 et rassemble a ce jour 22 associations gérant des centres
de formation en travail social, exclusivement les IRTS. Ce groupement organise en particuliers
la coopération entre ses membres, suscite des études sur les pratiques professionnelles afin de
favoriser leur évolution et accompagne ses différents adhérents dans leurs stratégies
partenariales. Face aux enjeux de la décentralisation et avec la loi sur laformation
professionnelle tout au long de la vie qui D_UpLQWURG XL VEatiDr] de9 @alrcélrss X D O L
de formation , le GNI a vu se multiplier ses interlocuteurs.

6RQ SODQ G 1DZY0 e articulé autour de trois enjeux forts :

X OfpYDOXDWLRQ
X OH S{OH GH UpIpUHQFH HW OfRXYHUWXUH
X O 1D Q L RDrég¢aR GNI.

Notre institut est affilié au GNI et participe en ce sens a de nombreuses réunions de

travail.

/11$)2576 TXDQW et ht® @Hprintemps 2000, de la volonté d'associations
fédérant des établissements de formation préparant aux métiers du travail social, mais aussi a
ceux de l'animation. Cette association réunit a ce jour 130 associations qui sont déclarées
auprés du Ministére du Travail, des Relations sociales et de la Solidarité, et du Ministére de la
Santé, de la Jeunesse et des Sports, majoritairement agréées et financées par les Conseils
Régionaux. L'AFORTS est une instance qui permet & ses adhérents de mener collectivement
dHV UplIOH[LRQV GH GpJDJHU GHV RULHQWDWLRQV HW GH OHV I
une quinzaine de diplédmes et certificats. Elle se préoccupe aussi de formations non
diplémantes et du domaine de la recherche, des études et du conseil en lien avec la formation

et l'intervention sociale. Elle mene une réflexion globale sur la place du travail social dans

! Groupement Nationale des IRTS -[www.gni .asso.fr]
2 L'Association Francaise des Organismes de formation et de Recherche en Travail Social -
[www.aforts .com|
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l'intervention sociale et sur les mesures a prendre pour rendre adaptables la formation et le
dispositif qui l'assure. /TDQFLHQ pWDEOLVVHPHQW DEVRUEp HQ SDI
/11$)2576

L'UNAFORIS?!, a été[créée le 19 décembre 2008|dans la perspective de parvenir a

moyen terme a une seule structure représentant les établissements de formation en travail
social. En juillet 2010, elle propose un projet pour les formations sociales.
Outre la restructuration autour du modele des Hautes écoles, OY81%)25,6 SURSRVH X
nouvelle architecture des formations avec pour objectif GILQVFULUH OHV IRUPDWLI
GDQV OYHVSDFH HXURSpHQ GH OYHQVHLJQHPHQW VXSpULHXU
promotionnelle. Elle a été longtemps dans une phase de transition. La fusion du GNI et
071%$)2576 VHPEODLW GLIILFLOH j PHWWUH HQ na@aperditredaH UW D L (
carpe et le lapin ». Les champs de référence se révélent en effet assez différents, au point
de complexifier ce rapprochement. Le GNI se revendique plus prés du schéma
XQLYHUVLWDLUH OH UpVHDX GH Of1%$)2576 SOXV SUqV GH OD I
GH +DXWHV (FROHV 3URIHVVLRQQ HYBEPXSSWRULAIt G §ithial & RQ 6RFL
jointure dHV GHX[« ULHQ DXMRXUGYfKXL QH VHPEOH SHUPHWWUH
OfDYHQLU YD 6L RPYDIBSQWRRKH GH OD IRUPDWLRQ SURIEsVVLRQC
travaux proposés par ces deux tétes de réseaux, semblent par contre confirmer la volonté de
PDLQWHQLU OYDSSDUWHQDQFH GHV pVdtE® dY vdvdl M eSH IRUF
Etablissements de Formation du Travail Social (EFTS) attachent une importance a la recherche
et a la production de connaissances pour et avec les acteurs de la question sociale.

La fusion a finalement été officialisée début juillet 2011, pour une cessation des deux
associations GNI et AFORTS au 31 décembre 2011.

! Union Nationale des Associations de FOrmation et de Recherche en Intervention

Sociale

2 3URMHW DFWp SDU OH FRQUNAEORIS §iD & |Rille20¢0NeU EanstriR @anS 1§
document « UNAFORIS : un projet pour les formations sociales »
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INFORMATIONS COMPLEMENTAIRES
SUR LA DEMARCHE QUAL ITE

Il est ainsi écrit dans la circulaire de mars 2009 que « Le contrdéle de la qualité des

enseignements délivrés a pour objectifs :

- GIDSSUpFLHU OYDGpTXDWLRQ GHV IRUPDWLRQV GLVSHQVj

- GIDSSUpFLHU OD FRQIRUPLWpP GHV pOpPHQWYV GpE®ODUpPV I
°XYUH

- GILGHQWLILHU GDQV OH FDGUH G1XQ FRQWU{OH TXDOL!'
bonnes pratiques, les points forts et les points faibles des processus de formation ;

- GIDFFRPSDJQHU OTHQVHPEOH GHV pWDEOLVVHPHQWYV G
SURFHVVXV GIfpYROXWLRQ GH OD TXDOLWp GH OTHQVHLJQ

Il est aussi signifié a différents endroits que ITDSSUpFLDWLRQ GH OD TXDOLW,|

par une évaluation de :

- OD VDWLVIDFWLRQ GH OfXVDJHU

- laréponse aux attentes des destinataires (futurs professionnels, employeurs...)

- laréponse aux exigences des pouvoirs publics

- OYDWWHLQWH GHV REMHFWLIV HW OHV HIIHWV GHV HQVHL

- OYLQYHVWLVVHPHQW GRQQp DX[ DOHQWRXUV GH OD IRUPL

Il apparait tout autant indispensable de :

- former les professionnels a situer leurs actions dans un cadre collectif et
institutionnel, mais aussi dans la perspective de faire accéder les usagers a
OfYH[HUFLFH GH OHXU FLWR\HQQHWpP

- DSSURIRQGLU OD TXDOLWp GH OYDOWHUQIkQHtea®@t) XQH S
la mise en place des «sites qualifiants », la responsabilisation du référent
professionnel et le développement de la fonction tumorale.

- établir une réflexion commune sur la qualité des activités proposées, sur la
promotion de bonnes pratiques en matiére de formation des travailleurs sociaux , et
SOXV SDUWLFXOLqQUHPHQW VXU OD PLVH HQ °XYUH GHV SD

! Circulaire DGAS du 5 mars 2009 + Annexe 1 Guide méthodologique = premiére partie «
repéres méthodologiques, démarche et procédure » P 15-16 « Vers un contrdle qualitatif ».
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/IHV SDUFRXUV LQGLYLGXDOLVpV IRQW DLQVL OTYREMHW G¥.

intitulé « individualisation des parcours d e formation » dans lequel sont posés :

-« trois criteres de conformité au regard de la déclaration préalable L.

0 Modalités pédagogiques prévues pour permettre la prise en compte de parcours
personnalisés de formation pour les personnes bénéficiant de dispense de
FHUWLILFDWLRQ RX GI{DOOpJHPHQW GH OD IRUPDWLRQ

0 3URWR FaRegerer@ fle formation listant les allégements prévus en regard de
chacun des diplomes permettant des allégements.

0 Auregard des textes relatifs au diplome préparé ».

- «dixcritéres et indi cateurs qualitatifs complémentaires
o Description claire et explicite des modalités pédagogiques prévues pour assurer les

parcours personnalisés.
, QWpIJUDWLRQ GH OfLQGLYLGXDOLVDWLRQ GDQV OH SURMH
(ITHFWLYLWp GHV SURFpGXWldans G papeGursy & Xoh@tio D W L R
GHPDQGH GpFLVLRQ PLVH HQ °XYUH GH OfLQGLYLGXDOLVI
o /LVLELOLWpPp GHV YRLHV GIIDFFqV |j OD IRUPDamemrR Q IRUI

apprentissage IRUPDWLRQ FRQWLQXH 9%$( DOOqJHPHQW GLVSH

o Outils de connaissance des profils des étudiants, de leurs parcours antérieurs, des

o

o

acquis
0 6HUYLFH G YR ddnked fams\W LcRoQ des cours, des modules, des parcours,
des perspectives de carriére, ciblage des contenus en fonction des besoins des
étudiants
0 2XWLOVYVAMmXQOLVDWLRQ GHV SDUFRXUV HW GHV SURJUDPP
0 OLVH HQ °XYUH GH SRLQWV GH FRQWU{OH GH OYLQGLYLG
réguliere ; validation partielle
o 1RPEUH GIpWXGLDQWYV EpQplILFLDQW GH SDUFRXUV LC
GIDOOpPWHMBHQGRVVLHUY WUDLWpPV HQ 9% («
0 Adaptabilité des programmes et processus pédagogiques aux parcours

individualisés. »

! Circulaire DGAS du 5 mars 2009 + Annexe 1 Guide méthodologique =+ deuxiéme partie

« Référentiel de critéres de conformité et de qualité » - «Axe 3 /{DFWLRQ GH IRUPDWLRQ HQ |
dipldme préparé ». P.51

MASTER2 DCIO *Chantal MIRZA - 31/01/2013 130




CNAM Chaire de Formation des Adultes

ORGANIGRAMME

MASTER2 DCIO *Chantal MIRZA - 31/01/2013 131




CNAM Chaire de Formation des Adultes

MASTER2 DCIO *Chantal MIRZA - 31/01/2013 132
























































































