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Résumé :

Il est incontestable que le monde du travail connait depuis quelques décennies une
transformation profonde aussi bien dans son organisation (émergence de nouvelles formes
manageériales, renforcement des fonctions support, économie servicielle- du Tertre, 2013) que
dans son exécution, en particulier avec la survenue de plusieurs révolutions numériques (web,
web 2.0, big data et IA). Travailler revient aujourd’hui avec une intensité variable selon les
postes, a collaborer avec des outils digitaux plus ou moins « autonomes » ce qui entraine, par
contrecoup, une accélération des prises de décision, des processus de conception et de mise en
ceuvre, une inflation d’informations que certains qualifient « d’infobésité ».

Si I’on se situe du point de vue des enjeux de formation professionnelle cela pose la question
de la temporalité de la conception d’un dispositif formatif en référence a des situations
professionnelles présentes, alors méme que les formés devront affronter des situations
prochaines, par nature tres différentes.

On peut alors se désoler et proposer avec humilité de s’approcher au plus prés du présent pour
réduire au mieux un décalage inévitable.

On peut aussi produire des démarches prospectives, en imaginant ce que sera demain et en
espérant ne pas se tromper.

De mon point de vue, ces deux solutions sont insatisfaisantes car trop incertaines ou
insuffisantes. Je propose plutot d’envisager que ce qui permet aux professionnels de résister
(Bastide, 2020) aux transformations constantes des conditions de leur travail, ou plutdt de
conserver le sens de leur travail alors méme que tout autour d’eux bouge et ce qui permet a des
futurs professionnels d’apprendre leur futur métier peuvent étre de méme nature. Ces deux
processus sont de méme nature.

Ce qui permet le développement professionnel d’un collectif de travail est aussi ce qui permet
le développement de la professionnalité des futurs professionnels et ceci transcende les
questions d’incertitudes du travail.

Le travail des formateurs n’est donc pas uniquement de confronter les formés a des situations
apprenantes inspirées des situations de travail, par nature présentes, mais surtout de faire de ces
confrontations des occasions de réflexivité et d’identification des ressources pour y faire face,
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ici et maintenant mais aussi demain, quand la situation aura varié... ce que 1’on peut qualifier
de processus développemental.

Mots clés : développement, incertitude, transformation, travail, réflexivité

Introduction

Il est incontestable que le monde du travail connait depuis quelques décennies une
transformation profonde aussi bien dans son organisation (émergence de nouvelles formes
manageériales, renforcement des fonctions support, économie servicielle- du Tertre, 2013) que
dans son exécution, en particulier avec la survenue de plusieurs révolutions numériques (web,
web 2.0, big data et IA). Travailler revient aujourd’hui avec une intensité variable selon les
postes, a collaborer avec des outils digitaux plus ou moins « autonomes » ce qui entraine, par
contrecoup, une accélération des prises de décision, des processus de conception et de mise en
ceuvre, une inflation d’informations que certains qualifient « d’infobésité »?.

Si I’incertitude peut étre assimilée, positivement, comme « un moteur permettant de changer de
position et de dépasser le biais de confirmation » (Pasquinelli et al. 2020, cité par Lehmans,
2021) et trouve donc une valeur du point de vue des démarches des chercheurs, elle constitue
aussi, sur le plan pratique, un vrai empéchement a I’anticipation.

Comment, en effet, prévoir sans savoir ? Comment dessiner des possibles sans horizons
vraisemblables a défaut d’étre certains ? Il est donc assez naturel que 1’homme, dans de
nombreuses situations, cherche a réduire ces incertitudes.

Quand on se situe du point de vue des enjeux de formation professionnelle cela pose en
particulier la question de la temporalité de la conception d’un dispositif formatif en référence a
des situations professionnelles présentes, alors méme que les formés devront affronter des
situations prochaines, par nature tres différentes. Dis autrement, comment former une personne
a un métier qu’il exercera demain dans des conditions inconnues, avec des outils nouveaux...
sur la base de ce que 1’on sait du métier exercé hier ?

On peut alors se désoler et proposer avec humilité de s’approcher au plus prés du présent pour
réduire au mieux un décalage inévitable.

On peut aussi produire des démarches prospectives, en imaginant ce que sera demain et en
espérant ne pas se tromper.

De mon point de vue, ces deux solutions sont insatisfaisantes car trop incertaines ou
insuffisantes. Je propose plutoét d’envisager que ce qui permet aux professionnels de résister
(Bastide, 2020) aux dégradations constantes des conditions de leur travail, ou plut6t de
conserver le sens de leur travail alors méme que tout autour d’eux bouge et ce qui aide de futurs
professionnels & apprendre leur futur métier peuvent étre de méme nature. Ces deux processus
sont en effet proches.

Ce qui soutient les professionnels pour poursuivre leur action face aux aléas de plus en plus
récurrents et ce qui permet a des apprenants a devenir des professionnels ne relévent pas d’une
capacité a s’ajuster, sans fin, a de nouvelles taches ou a de nouveaux outils mais bien I’adoption
d’une posture professionnelle d’analyse des situations que 1’on vit ou que I'on a vécu,

! Sans parler des hypothéses de disparition de certains emplois occupés 4 I’avenir par des systémes automatiques
que proposent certains prévisionnistes (Frey & Osborne, 2017).



individuellement et collectivement... Ce qui permet le développement professionnel d’un
collectif de travail est aussi ce qui permet le développement de la professionnalité des futurs
professionnels et ceci transcende les questions d’incertitudes du travail.

Le travail des formateurs n’est donc pas uniquement de confronter les formés a des situations
apprenantes inspirées des situations de travail, par nature présentes, mais surtout de faire de ces
confrontations des occasions de réflexivité et d’identification des ressources pour y faire face,
ici et maintenant mais aussi demain, quand la situation aura varié... ce que I’on peut qualifier
de processus développemental.

Pour étayer cette proposition, nous reviendrons, dans un premier temps, sur les différentes
démarches d’ingénierie de formation professionnelles possibles, pour faire face aux
transformations accélérées du travail. Aprés avoir explicité les choix conceptuels sur lesquels
nous nous appuyons, nous illustrerons nos propos par deux exemples empiriques issues de deux
interventions dans les secteurs de 1’enseignement professionnel et de la protection sociale.
Enfin, nous discuterons des premiers constats faits avant de conclure.

Problématique

Si I’ingénierie de formation trouve ses origines dans une volonté de rationaliser des pratiques
et ainsi de prévoir pour réduire les incertitudes (Meignant, 2003), comme en atteste le champ
lexical « emprunté » aux démarches des ingénieurs (besoins, diagnostic) mais aussi des
sciences expérimentales (référentiel), de nombreux travaux montre que I’ingénieur de
formation est plus un bricoleur qu’un technicien gestionnaire (Lembelet, 2010).

Dans ces démarches, I’incertitude n’est réductible qu’en partie. Le propre des projets de
formation est de nécessiter des ajustements constants, face a des aléas non prévisibles.

Ce qui est valable pour toute démarche de conception de formation 1’est encore plus quand il
s’agit d’une formation professionnelle, surtout si cette derniere est construite sur la base d’une
« ingénierie didactique professionnelle » (Mayen, Olry, Pastré, 2017). Cette ingénierie consiste,
en effet, a prendre pour référence les situations de travail, telles que les professionnels les
affrontent, et de les transposer dans des situations de formation. Les aléas du déroulement de la
formation se double alors, nous 1’avons dit, des aléas et des transformations permanentes du
travail.

Pour former les professionnels au mieux a ce qu’ils devront affronter a ’issue de la formation
et, si possible dans les années a venir, trois positions peuvent étre adoptees :

La premiere consiste a se saisir de la réalité la plus contemporaine possible des situations de
travail affrontées dans 1’exercice du métier. Les différentes démarches d’analyse de I’activité,
préalable a la formation, permettent de produire des donneées tout a fait utiles pour enrichir les
contenus de formation, penser les principaux obstacles qu’affrontent les professionnels,
reproduire des situations formatives ou évaluatives « authentiques » par rapport au métier.
Cependant, cette position comprend une difficulté, celle de nécessiter un investissement
temporel assez lourd. Conduire une démarche d’analyse des situations de travail, qu’elle que
soit la méthode utilisée, requiére des compétences spécifiques et du temps, que 1’ingénieur de
formation ne possede pas toujours. De plus, méme si cette démarche est conduite dans de bonne
condition, elle ne renseignera que 1’exercice présent du travail, mais n’aidera pas a envisager le
futur.

C’est pourquoi, légitimement, certains cherchent a introduire une dimension prospective dans
leur démarche d’ingénierie. C’est par exemple le cas de la méthode ETED pour « Emploi Type
Etudié dans sa Dynamique » développée en France au CEREQ et formalisée par la sociologue



Nicole Mandon (2009). Cette méthode reléve d'une prospective qualitative des emplois et des
compétences. Elle cherche a analyser les emplois, « en partant non de définitions a priori de
nature descriptive mais, de fagcon systématique et organisée, de I’analyse du travail "réel" ».
(Liaroutzos, & Sulzer, 2006, p. 5). Cependant, si cette méthode permet, en effet, de se projeter
vers un avenir vraisemblable (et non certain), nous avons déja pu pointer (Balas, 2011) que ce
dont parle cette méthode est en fait assez ¢loigné du travail réel mais reléve plus d’une analyse
socio-économique des périmétres d’emplois. Ainsi, elle ne permet pas d’équiper le formateur
pour qu’il puisse préparer ses apprenants a affronter des situations de travail futur.

Nous proposons alors d’explorer une troisiéme position qui repose sur le constat que les
recherches d’ajustement temporel entre situation de référence et formation ne fonctionne pas.
Il faut alors penser la question « de biais » (Jullien, 2020).

Billet (2009) propose une conception de ce qu’il désigne par workplace participatory practices
(modalités de participation en situation de travail). Selon lui, « les apprentissages par le travail
sont médiatisés a la fois par les pratiques sociales et par I’histoire personnelle des individus »
(p. 41). Cela I’améne a proposer une mise en parallele des processus ontogénétiques de
I’apprenant et I’histoire du métier. Se développer, comme professionnel, revient alors a
« refaire » le chemin de I’histoire du métier (Balas, 2018).

SiI’on donne crédit a cette conception de la formation, on peut alors saisir que I’important n’est
pas de proposer a I’apprenant d’expérimenter des situations plus ou moins proches des
situations qu’il devra affronter demain, mais bien de le guider dans la maniere d’affronter les
situations. Plus précisément, le plus apprenant pour un futur professionnel est de parvenir, a
partir d’une premiére situation, a « penser » I’affrontement d’autres situations, c¢’est-a-dire,
dans une tradition vygotskienne, faire d’une expérience vécue, une ressource pour la prochaine
expérience. Si la trajectoire de développement professionnel de I’individu se superpose a celle
du développement historique du métier qu’il souhaite acquérir, alors il s’agit de penser la
formation, non comme une accumulation de confrontation a des situations, mais comme une
trajectoire développementale, c’est-a-dire productrice de déséquilibres et de prises de
conscience, de genéses instrumentales... (Folcher et al., 2021).

Cadre théorique et méthodologique

Sur le plan conceptuel, ce travail tente de concilier deux traditions scientifiques, celle de
I’ingénierie de formation pour penser la conception des dispositifs de formation et celle de la
« clinique de I’activité » (Clot, 1999) pour équiper sur le plan technique et théorique les
démarches d’analyse de I’activité. Nous nous inscrivons, en effet, dans une approche « orientée
activité » qui suppose d’une part, de penser la formation a partir du travail, et d’autre part de
considérer que les principaux déterminants du travail (sociaux, organisationnel, techniques...)
s’imprimant dans 1’activité, ils seront visibles a partir d’une analyse fine de cette activite.

Au-dela de cette attention spécifique a ’activité, la « clinique de ’activité » se distingue
d’autres courants d’analyse de I’activité par la place qu’elle accorde au développement. Pour
elle, le développement est non seulement un objectif de ses démarches (développement des
individus et des collectifs, de la santé au travail, des activités de travail des personnes, de leur
pouvoir d’agir) mais c’est aussi un moyen méthodologique. Pour Clot, il ne s’agit pas de
comprendre pour transformer (maxime du positivisme) mais bien de transformer pour
comprendre... les mécanismes par lesquels s’operent les processus transformatifs.

Pour illustrer cette proposition, nous allons revenir sur une intervention conduite récemment.
Elle vise a identifier les activités et les compétences de professionnels d’un métier spécifique



du champ de la protection sociale que 1’on nomme « conseiller en action sociale » en vue de
penser les futures formations continues dans un domaine en tres grande évolution actuelle.

Parmi les changements récents, on observe la transformation progressive de 1’action sociale
tournée vers les individus en difficulté vers une action sociale collective, ¢’est-a-dire visant a
produire des effets indirects, a partir des actions de prévention sensibilisation (par exemple en
entreprise comme illustré plus bas) ou en soutenant I’action de structure associative. D’autre
part, ce secteur de I’action sociale au sein des groupes de protection sociale est marqué une
redéfinition de la fonction exacte de I’action sociale : cette derniére n’est plus seulement un
moyen de venir en aide aux plus fragiles mais c’est aussi, a 1’échelle de 1’organisation, un
moyen d’entrer en contact avec des « clients » potentiels pour I’offre assurantiel des groupes.
Dans les échanges collectifs, ces professionnels admettent jouer parfois un réle de « cheval de
Troie » dans les entreprises.

Pour conduire cette identification des activités et des compétences de ces conseillers, nous
avons mis en place un atelier avec une dizaine de professionnels volontaires du secteur, et nous
leur avons proposé de conduire avec eux une démarche mobilisant la méthode de « I’instruction
au sosie » (Oddone et al., 1981). Cette méthode, conduite dans ce cas a distance, avec un
systeme de visioconférence du fait des contraintes sanitaires, consiste a proposer, a tour de réle,
au professionnel du groupe d’instruire un sosie (I’intervenant) afin que ce dernier « ne le
remplace demain sur son poste de travail sans que personne ne s’apercoive de la substitution ».
Cette situation est fictive, chacun le sait, mais en méme temps, le professionnel instructeur,
comme |’intervenant sosie doivent s’immerger dans la situation, faire comme si. C’est a cette
condition que la méthode permet de produire des effets développementaux dans la maniére dont
le professionnel pense, a partir de cette position singuliére d’extériorité de son vécu, son travail
(Balas, 2021, a paraitre).

Dans Dextrait? ci-dessous, B. explique, aprés environ quatre minutes d’entretien, que son role
est d’étre a I’écoute des entreprises, mais que leur offre ne peut couvrir certains sujets comme
celles de la santé au travail (36). En 37, nous proposons alors a B d’envisager justement une
situation a laquelle il n’est pas possible de répondre. B explique alors qu’il peut répondre
négativement mais qu’il doit prendre la précaution de fournir cependant des pistes & son
interlocuteur.

En 42, pour justifier cette précaution, B indique « parce que ¢a reste un, ¢a reste un client, entre
guillemets j’ai une démarche de client, méme si c’est un adhérent avant tout, il cotise »
traduisant alors toute 1’ambiguité de la situation et plus généralement des évolutions de son
métier. Il offre une « aide » mais s’adresse a un « client » (sous-entendu a qui I’on vend une
prestation) mais pour autant ce client est un « adhérent » qui « cotise » pour bénéficier de ces
prestations gratuitement...

En 43, alors, je pousse B a envisager les conséquences d’une attitude moins « stratégique » face
au client adherent. Apparait alors (44 a 46), dans la réponse de B, deux autres enjeux a cette
attitude conciliante : d’abord, le métier de conseiller en aide sociale, dans cette nouvelle
configuration, ne consiste plus a répondre a des demandes d’aide mais a proposer des
prestations (gratuites) a des acteurs que I’on a besoin de convaincre de I’intérét de ces offres
(par exemple une conférence sur les aidants au sein de I’entreprise pour les salariés concernés
soient informés des droits qui sont associés a cette situation). Il s’agit ici d’une démarche a
caractere commercial qui tranche avec I'univers symbolique de I’aide sociale ou ces

professionnels choisissent d’ceuvrer pour des raisons axiologiques explicites.

2 e numéro indique le déroulé des prises de parole. B est le professionnel et S le chercheur en position de sosie.



L’autre raison est qu’une réponse négative trop brutale pourrait altérer I’image de son groupe.
Le conseiller action sociale, s’il est parfois un « cheval de Troie » est aussi une « téte de pont »
qui doit « représenter » son organisation afin de ne pas obérer les chances de succés des
prochaines démarches aupres de ce client.

36 | B | Voila, c’est important. Nous on a ... finalement on a .. on n’a pas de
solutions particuliéres a vendre, on est vraiment a I’écoute et on a
des offres, on a des offres, on a des solutions mais on pourra pas
répondre a toutes, a tous les besoins donc nous nos parcours, je te le
rappelle, nos parcours ils tournent autour des aidants, autour du
maintien dans I’emploi des personnes en situation de handicap, des
fragilités sociales et de la seconde partie de carriére, donc des
sollicitations autour de... risques psycho-sociaux ou autre,
typiquement, ¢a c’est des solutions auxquelles on peut pas répondre
37 | S | Ah sidemain matin je, je dois appeler un... et qu’il me dit « moi j’ai
besoin que vous interveniez parce qu’on a euh, on a des, beaucoup
de développement des TMS dans I’entreprise et donc ¢a nous cotite
de I’argent, est-ce que vous pouvez nous aider... euh...

38 | B | La, laje lui répondrais que malheureusement ca rentre pas du tout
dans notre champ d’intervention, que je I’invite a se rapprocher de
son service de santé au travail si lui-méme ne I’a pas encore fait, lui
trouver si tu veux d’autres relais peut-étre au sein de sa structure...
39 | S | Donc j’ai la préoccupation de ne pas lui dire un non sec

40 | B | Non parce que

41 | S | Etde lui donner un... de lui expliquer que c’est pas mon registre
mais que pour autant il faut trouver des pistes ailleurs, c’est ¢a ?

42 | B | Tout a fait. En tout cas moi c’est la démarche que je t’invite a suivre
parce que ca reste un, ¢a reste un client, entre guillemets j’ai une
démarche de client, méme si ¢’est un adhérent avant tout, il cotise
pour des solutions mais moi je dois avoir une démarche de relation
client et je me dis que si je le renvoie comme ¢a, euh... assez
brusquement euh... dans ses 22, il va jamais revenir vers nous pour
euh... pour nous re-solliciter de nouveau ou il sera décu
effectivement de la réponse qu’on aura pu lui apporter, donc je

43 |'S | Jerisque quoi si je fais pas ca ?

44 | B | Bein d’avoir... bein si demain tu vas... 1a on est dans une demande
initiée par un client, si toi demain tu fais une démarche un peu pro-
active, si tu vas resolliciter cet interlocuteur, lui dire « bein voila,
j’aimerais peut-étre vous proposer de travailler avec vous sur votre
problématique des aidants », bein s’il a eu une mauvaise réponse la
premiére fois que tu I’as eu en interlocution, il risque peut-étre de
pas étre trés enclin a t’ouvrir sa porte et a vouloir te rencontrer, donc
euh, on n’a pas 36 occasions de faire une bonne impression, euh
donc autant que, méme si on peut pas répondre la typiquement a sa
solution, c’est essayer de trouver quand méme des moyens de
I’orienter sur d’autres interlocuteurs qui pourront les... voila,
toujours avoir cette euh

45 |'S | Ok, c’est d’avoir toujours un coup d’avance quoi, ¢’est un jeu
d’échec aussi




46 | B | Bein c’est aussi de préparer euh, on tisse une ... surtout avec des
grands groupes, c’est quand méme des ... c’est quand méme des ....
Des .... Des des, des grosses entreprises et il y a aussi I’image de
notre institution qui est importante aussi a véhiculer donc... on peut
pas se permettre de répondre comme ¢a brusquement a un DRH
d’un grand groupe en disant comme ¢a, bein non je peux rien faire
pour vous quoi... euh... alors certes on va rien pouvoir faire, mais
peut-étre qu’on peut 1’orienter vers des solutions auxquelles il
n’avait pas penser...

Tableau 1 : extrait d’instruction au sosie avec B.

Ce court extrait illustre les effets potentiels de prise de conscience pour le professionnel et de
mise en visibilit¢é de dimensions multiples qui pésent sur ’activité des professionnels en
situation. On peut par exemple observer comme les choix organisationnels pésent directement
sur I’exercice professionnel de B et transforme profondément ses maniéres d’agir comme le
sens de son action.

On peut également identifier que le cadre méthodologique de I’instruction au sosie a un effet
transformatif sur la maniere dont B congoit son travail. C’est parce qu’il est mis en situation de
penser son métier a travers 1’autre (le sosie) que son activité quotidienne, « décollée » de cette
quotidienneté justement, est mis en visibilité dans toutes ses dimensions, y compris pour lui.

Ce processus de développement de la conscience offre, au professionnel, un espace apprenant
d’une grande richesse, et cet espace est partagé avec le groupe de professionnels. Mais au-dela
de cet apprentissage, on peut faire I’hypothése que cette expérience vécue par B fera ressource
quand il s’agira, pour lui, d’affronter une prochaine situation proche, mais par nature différente.

Discussion

La proposition portée dans ce travail est ambitieuse est nous avons bien conscience de la
nécessité d’approfondir de nombreux points. De méme, les données empiriques mobilisés ici
sont largement insuffisantes pour documenter plus finement le propos.

\

Une des principales critiques que 1’on peut adresser a notre approche est son manque de
réalisme. En effet, porter comme principe central de formation les processus de développement
implique de pouvoir « mesurer » le développement. En effet, I’enjeu est majeur pour les
dispositifs éducatifs et formatifs qui sont en permanente en recherche de mesure pour des
raisons intrinséques et extrinseques ? La proposition de Mayen et Vanhulle (2010) d’identifier
des repéres de développement dans les situations pourraient constituer une voie prometteuse.

Pour autant, malgré ces limites, cette proposition cherche a traiter d’une question centrale pour
notre discipline des sciences de 1’éducation et de la formation, celle de saisir les mécanismes
par lesquels un professionnel se forme et non se conforme.

Conclusion

Dans un monde professionnel en (r)évolution, disposer d’une référence fiable a partir de
laquelle former les professionnels de demain constitue un défi difficile a affronter pour les
ingénieurs de formation. Nous avons proposé trois positions distinctes pour répondre a ce défi :
se saisir du présent, envisager 1’avenir ou ne pas répondre a la question mais la déplacer. De
notre point de vue, la question de la temporalité des situations de référence n’est pas le



probléme. C’est la temporalité des processus de développement qui est central : développement
historique du métier et ontologique de I’apprenant.

Apres avoir présenté les soubassements conceptuels de notre proposition, nous avons illustreé le
propos en présentant une intervention conduite aupres de conseiller en action sociale dans des
groupes de protection sociale. Dans un court extrait de retranscription d’une instruction au
sosie, nous montrer comment ce type de démarche produits des effets transformateurs sur le
professionnel et comment cet transformation enrichi sa maniére de penser son métier.

Si nous nous posions, initialement, la question de savoir si nous nous trouvions devant une
(r)évolution ou un développement, nous serions tenté, dorénavant, d’espérer étre devant une
(r)évolution basée sur le développement.
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