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L’exigence de professionnalisme est aujourd’hui omniprésente : les employeurs recherchent des professionnels compétents, les clients et les patients exigent d’avoir affaire à des « pros », les demandeurs d’emploi veulent argumenter leur employabilité, des universités proposent des cursus professionnalisants, les parcours personnalisés de formation professionnalisante sont encouragés par le législateur…

Dans cet ouvrage, Guy Le Boterf expose la méthode qui sous-tend l’outil digital qu’il a créé pour concevoir et réaliser des parcours personnalisés de formation professionnalisante selon la même logique que celle qui s’applique aux parcours de navigation.

Cette 7e édition est augmentée par rapport aux précédentes d’un développement important sur la façon d’assurer la qualité durable d’une formation professionnalisante.

L’ouvrage présente trois points essentiels de sa méthodologie :


	Comment décrire le professionnalisme attendu d’un professionnel ?

	Comment élaborer et piloter des parcours personnalisés de formation professionnalisante comme des parcours de navigation ?

	Comment assurer la qualité durable d’une formation professionnalisante ?
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Envoi

Il suffit aujourd’hui d’être attentif à la vie quotidienne pour constater l’omniprésence de la référence au professionnalisme : les employeurs veulent pouvoir compter sur des professionnels, les clients exigent d’avoir affaire à des « pros », les agences d’intérim recherchent des professionnels, des techniciens et des artistes s’affichent comme des professionnels du spectacle, des encarts publicitaires s’engagent sur un service professionnel 7 jours sur 7, les universités mettent en avant leurs filières de professionnalisation… On commence à voir apparaître le poste de délégué à la professionnalisation dans les universités françaises telles que La Sorbonne Paris-IV.

Il est intéressant de constater que, jusqu’en 1980, le concept de « professionnalisation » était encore assez peu utilisé. Ce n’est qu’en 1992 que le Haut Comité Éducation-Économie (HCEE) notait dans un de ses rapports qu’une formation pouvait être qualifiée de « professionnelle » dans la mesure où elle rendait « apte à exercer une activité économique déterminée ». Ce rapport retenait trois critères pour caractériser la professionnalisation d’une formation : la clarté (les domaines d’emploi sont identifiés par tous), le caractère consensuel d’une formation (les attentes des étudiants et de leurs futurs employeurs potentiels sont convergentes), la confiance (les futurs employeurs sont assurés que les étudiants sortant de la formation sont aptes à exercer leurs fonctions).

En France, depuis 2004, les diverses réformes de la formation professionnelle et continue ont mis de façon croissante l’accent sur la nécessité d’une orientation professionnalisante.

Ce contexte est à l’origine du présent ouvrage. Nous avons voulu explorer les raisons d’une telle préoccupation sociale et y répondre par des propositions pratiques.

Dans cette perspective, il nous a semblé que quatre séries de questions devaient être traitées :

Pour quelles raisons les entreprises, les organisations et les pouvoirs publics tout aussi bien que les clients se préoccupent-ils actuellement de professionnalisme, de professionnalisation, de réforme de la formation professionnelle ? Pourquoi cette insistance sur la professionnalisation et non seulement sur la formation ? Comment expliquer cet effacement progressif de la référence à l’ouvrier qualifié ou à l’homme de métier au profit de celle du professionnel ?

Qu’est ce qu’un professionnel compétent et efficace ? À quelles caractéristiques le reconnaît-on ? Quel type de professionnel s’agit-il de former ? Comment repérer différents niveaux de professionnalisme ? Suffit-il de bien posséder un métier pour être reconnu comme un bon professionnel ?

Comment s’y prendre pour professionnaliser ? Comment élaborer et mettre en œuvre des parcours personnalisés de « professionnalisation » ? Quelle ingénierie des dispositifs de professionnalisation convient-il d’utiliser ?

Comment assurer la qualité durable d’une formation professionnalisante ?

Cet ouvrage, que nous avons voulu volontairement court, est organisé autour de ces quatre ensembles de questions. Il met en avant une conception des dispositifs de professionnalisation qui s’inspirerait de ce que nous avons appelé le modèle de la navigation professionnelle : les parcours personnalisés de professionnalisation seraient élaborés et réalisés selon les mêmes principes que ceux qui s’appliquent aux parcours de navigation.

Le recours à cette métaphore n’a pas comme intérêt principal de pouvoir faire appel à des images : il induit des modes de raisonnement qui deviennent nécessaires pour passer de l’ingénierie de la formation à une ingénierie de la professionnalisation.

Mais il faut aussi des concepts : « Le concept, c’est ce qui empêche la pensée d’être une simple opinion, un avis, un bavardage », écrivait le philosophe Gilles Deleuze.


Chapitre 1

Pourquoi cet intérêt croissant pour le professionnalisme et la professionnalisation ?

Pourquoi cet appel croissant à la notion de professionnalisme ? Pourquoi cette insistance sur la professionnalisation et non plus seulement sur la formation ? Quelles sont les raisons qui poussent actuellement les responsables des entreprises et des organisations à rechercher des professionnels et à mettre en place des dispositifs de professionnalisation ? Pourquoi un Accord National Interprofessionnel (ANI) suivi d’une loi sur la réforme de la formation « professionnelle » ? Comment expliquer cet effacement progressif de la figure de l’ouvrier qualifié au profit de celle du professionnel ? Ces questions et cette évolution du langage sont-elles dues à des effets de mode passagers ou répondent-elles à de nouvelles exigences des situations de travail et des organisations, et plus généralement de notre contexte social et économique ?

Il semble bien que cette référence croissante au professionnalisme ne soit pas une simple opération de lifting dans les discours managériaux. Il ne s’agit pas non plus d’un événement impromptu, soudain, et survenant avec un effet de surprise. Cette recherche du professionnalisme confirme une longue évolution ayant marqué l’histoire de la formation continue en France. La remise en cause progressive de la formation comme dépense sociale et son remplacement par une approche en termes d’investissement n’a pas été sans conséquences. Les raisonnements en termes de production, de maintenance et de développement des compétences tendent à prévaloir sur ceux en termes de simple formation. Et de la compétence professionnelle au professionnalisme, il n’y a qu’un pas.

La demande de professionnalisme n’est pas due au hasard ou à un simple phénomène de mode. Plusieurs facteurs explicatifs en sont à l’origine. Nous proposons d’en explorer les principaux.

1. Une exigence croissante de confiance

Pour faire face aux exigences croissantes de compétitivité, de qualité, de sécurité et de réactivité qui s’imposent à elles dans une économie mondialisée, les entreprises et les organisations sont à la recherche de professionnels. Non seulement de compétences mais de professionnels. Elles doivent pouvoir compter non seulement sur des procédures mais aussi sur des salariés susceptibles de savoir agir et réussir dans des situations complexes et souvent inédites.

La France souffre d’un déficit de confiance. Elle se caractérise par des relations de défiance entre concitoyens, entre pouvoirs publics et citoyens et envers le marché. Le coût économique de ce déficit constitue un grave handicap et devient un problème majeur et difficile à résoudre1.

Cette montée...

Chapitre 2

Qu’est-ce qu’un professionnel compétent ?

Les raisons qui viennent d’être évoquées au chapitre précédent et qui concernent l’intérêt actuel et croissant des employeurs, des clients et des salariés pour la recherche de professionnalisme conduisent directement au profil attendu d’un bon professionnel.

Il nous semble qu’un tel profil peut s’organiser autour de la demande de confiance évoquée plus haut. Nous proposerons et développerons la définition suivante :

Un professionnel sera reconnu comme compétent si ses clients actuels ou potentiels peuvent lui faire confiance ; c’est-à-dire si :


	il prend en temps opportun des initiatives pertinentes dans des situations complexes, incertaines ou inédites ;

	il se distingue par son intelligence des situations ;

	
il ne laisse échapper aucun détail important de la demande du client ou de la situation-problème à traiter ;


	
il met en œuvre des « pratiques professionnelles » pertinentes tout en combinant et mobilisant des ressources personnelles appropriées dans des contextes particuliers ;


	
il coopère de façon efficace et fait appel si nécessaire à des ressources qu’il ne possède pas lui-même pour comprendre et agir ;


	
il tire régulièrement les leçons de l’expérience pour transposer et apprendre à apprendre ;


	
il agit en conformité avec une éthique de service par rapport à ses clients.




Reprenons chacune de ces sept caractéristiques principales.

1. Il prend en temps opportun les initiatives pertinentes dans des situations complexes, incertaines ou inédites

Aller au-delà du prescrit

Savoir agir ne se réduit pas à savoir exécuter. Un professionnel à qui on peut faire confiance doit non seulement savoir exécuter ce qui est prescrit mais doit savoir aller au-delà du prescrit. Cela implique notamment qu’il sache affronter l’événement, l’imprévu, l’inédit. À la limite, il n’est pas nécessaire d’être un professionnel pour exécuter ce qui est prescrit, pour appliquer ce qui est connu. Le savoir-faire d’exécution n’est que le degré élémentaire de la compétence. Face aux imprévus et aux aléas, face à la complexité des systèmes et des logiques d’action, le professionnel sait prendre des initiatives et des décisions, négocier et arbitrer, faire des choix, prendre des risques, réagir avec promptitude, prendre des responsabilités. Il sait construire des solutions appropriées. Le professionnel sait gérer non seulement les situations récurrentes mais aussi les situations critiques et rares qui peuvent se présenter, des situations normales et des situations dégradées, des situations courantes et des situations d’urgence.

Toutes les situations de décision ne sont pas des situations de résolution de problèmes. Le professionnel doit alors savoir non pas résoudre mais trancher. C’est sans doute un des principaux traits qui le distinguent d’un ordinateur.

Mettre en œuvre une intelligence pratique

Cette capacité d’adaptation à des situations mouvantes et complexes, à des environnements turbulents, à l’inédit rejoint cette intelligence pratique que les Grecs appelaient la métis1 ; cette intelligence utilise davantage la ruse que la force. À l’image du pilote qui guide son embarcation dans la tempête, elle sait que le chemin le plus court est souvent le détour et non pas la ligne droite. Elle se caractérise par la vivacité et l’acuité. Aux aguets, elle sait déceler à temps les signes avant-coureurs et y réagir au bon moment sans se laisser cependant aller aux facilités de l’impulsivité. Elle est guidée par la justesse du coup d’œil.

Cette intelligence pratique sait s’adapter en permanence, modifier ses façons d’agir, ondoyer en fonction des évolutions du contexte. Elle sait saisir les occasions.
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Prenons quelques exemples


On retrouve cette intelligence pratique aussi bien chez le pilote qui tient son gouvernail, chez le médecin qui ausculte des symptômes multiples et protéiformes, chez l’opérateur ou le régleur qui face aux multiples aléas pouvant se présenter (non-qualité des métaux, usure des outils, anomalies de température, défaillance des capteurs, encombrement du trafic…) doit en permanence corriger l’algorithme théorique et faire appel à des démarches de raisonnement et d’action souples mais efficaces.



Le professionnel non seulement sait choisir, mais il sait choisir dans l’urgence, l’instable, l’éphémère. Il sait gérer une situation professionnelle non seulement en contexte normal, mais également en contexte exceptionnel, dégradé.

Savoir prendre de bonnes initiatives, c’est savoir quoi faire. Dans des situations inédites, lors d’activités de conception où le résultat escompté n’est pas connu à l’avance et où le chemin à suivre n’est pas prédéfini, le professionnel sait trouver ce qu’il faut faire, où doit porter son action. Il sait poser des actes susceptibles d’avoir une influence sur la résolution des problèmes à traiter ou sur la réalisation de l’activité à réaliser.

Porter des jugements pertinents

Savoir prendre des initiatives suppose de savoir porter des jugements appropriés. Un tel jugement est rarement au bout d’un algorithme Il suppose de prendre le risque d’un saut dans l’interprétation.
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Prenons un exemple


Celui des experts ayant à porter des jugements d’authenticité est particulièrement illustratif de cette capacité. Qu’il s’agisse des commissaires-priseurs, des historiens d’art, des archéologues ou des agents de douanes, ils ont tous à faire la part du vrai et du faux.

Comment font-ils face aux faussaires et aux contrefacteurs à qui il faut bien reconnaître aussi le titre de… professionnels ? Il est intéressant d’observer que chez Drouot comme dans les services de douanes, l’expert ne peut se contenter des repères que lui fournissent les corpus de connaissances formelles (définitions conventionnelles, marques, étiquettes, millésimes…). Ni les collections d’objets préexistants, ni les réseaux d’acheteurs permettant de retrouver le tracé ou les origines d’un objet, ni les mesures provenant de l’instrumentation chaque jour plus sophistiquée des épreuves physiques (carbone 14, microscope électronique…) ne lui suffisent.

C’est l’épreuve sensorielle, celle du « corps-à-corps », de l’engagement physique personnel qui est décisive dans la confrontation avec le faussaire. C’est elle qui rend possible la « posture de compréhension » qui permettra à l’expert de jouer pleinement son rôle de médiation. C’est en rassemblant, en recoupant et en combinant ces sources multiples d’informations que l’expert fera émerger des raisonnements qui fonderont son jugement d’authenticité.2



Choisir de ne pas intervenir

Savoir agir, c’est aussi dans certains cas savoir prendre l’initiative de ne pas intervenir. Une bonne réaction peut parfois consister à ne pas agir. C’est le cas du non-déclenchement d’une procédure de récupération si la cause de la déviation constatée n’est diagnostiquée que comme transitoire. Devant un apprenant qui butte sur un obstacle, le formateur expérimenté...

Chapitre 3

Les niveaux de professionnalisme

Le professionnalisme n’est pas et ne doit pas être un état stable. Il est à construire progressivement par l’expérience et les expériences accumulées.

Tout en reconnaissant le caractère probablement trop schématique de la classification suivante, nous proposons de distinguer les trois niveaux suivants :


	débutant

	professionnel confirmé

	expert



Le tableau 5 résume ces trois stades qui peuvent servir à caractériser ou positionner l’ensemble du professionnalisme d’une personne et non pas le niveau de telle ou telle de ses compétences particulières.

Si, bien entendu, devenir professionnel confirmé ou expert dans son métier est ce qui est souhaitable et ce qui doit être favorisé et encouragé, il peut être intéressant de ne pas négliger l’intérêt à être débutant. Être débutant ou en fin de période de débutant, c’est avoir en mémoire toute les difficultés des premiers apprentissages. Cela permet, dans beaucoup de cas, d’être un excellent formateur ou tuteur pour ceux qui, à leur tour, débutent. Il peut être difficile pour un expert d’être un bon formateur, car il a oublié les difficultés du débutant et a incorporé des « tours de mains », des « raccourcis » hors de portée de ceux qui commencent à apprendre. Il y a des actes et des façons de faire qui « vont de soi » pour un expert et qui n’ont rien d’évident pour un débutant.

Être débutant, ce peut être aussi souvent avoir la possibilité et le plaisir de découvrir, de voir s’ouvrir devant soi de nouveaux horizons. Pourquoi ne pas écouter un moment ce que nous dit cet admirable musicien compositeur Michel Legrand : « … ce qui est vraiment important, c’est de rester un débutant. L’une des périodes les plus stimulantes de la vie correspond au moment où vous découvrez des choses, lorsque vous apprenez. Lorsque vous devenez trop compétent, votre spontanéité disparaît, vous ne craignez plus rien. J’espère ne jamais devenir quelqu’un que l’on décrit froidement comme étant “très professionnel”. Tout au long de ma vie, j’ai toujours voulu varier mes plaisirs musicaux et rester un éternel débutant, sans jamais rationaliser les choses en termes de “carrière” ».1

De quoi lire avec un recul critique les pages qui vont suivre ! Ou, du moins, aborder chaque niveau de professionnalisme avec l’esprit d’un débutant…
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Tableau 5 – Trois niveaux de professionnalisme : débutant, professionnel confirmé, expert



 

1. www.michellegrandofficial.com

Chapitre 5

Comment assurer la qualité durable d’une formation professionnalisante ?

Gérer la qualité d’une formation, c’est certes mettre en œuvre un ensemble d’outils destinés à en assurer la réalisation. Sans indicateurs, sans instruments de contrôle ou d’évaluation, la qualité échappe à toute maîtrise. Mais ce souci d’opérationnalité ne peut être honoré que si les outils ponctuels prennent place dans une démarche d’ensemble qui en assure les conditions d’efficacité. C’est dans cette perspective que je proposerai ici une démarche considérant que la qualité d’une formation professionnalisante, c’est essentiellement :


	choisir une approche au service du « système client » de la formation ;

	caractériser en termes de professionnalisme la qualité du service à rendre ;

	mettre sous contrôle la qualité de l’ensemble du processus de formation ;

	assurer la coopération entre les acteurs intervenant sur le processus de formation et préciser leurs contributions respectives ;

	mettre en place et faire fonctionner un dispositif d’évaluation du progrès obtenu en termes de professionnalisme.



Une approche au service du « système client » de la formation

C’est certainement la première orientation à prendre pour gérer la qualité d’une formation professionnalisante. Il s’agit souvent d’un « système client » comprenant diverses catégories d’acteurs. Il est donc important de bien identifier les acteurs qui sont à l’origine de la demande de formation afin de prendre en compte leurs objectifs et besoins respectifs. Parmi ces acteurs, on pourra distinguer ceux qui suivent.

Les « policy-makers »

Ils ont pour rôle de prendre ou d’influencer les décisions concernant les grandes orientations « politiques » ayant trait à la formation. On y retrouve :


	les instances dirigeantes d’une organisation ou d’un territoire ;

	les directions des ressources humaines et de la formation ;

	les partenaires sociaux ;

	les conseils d’administration ou de perfectionnement d’un organisme de formation ;

	les organismes financeurs publics ou privés.



Les prescripteurs de la formation

Dans cette catégorie se trouvent les acteurs qui passent directement commande d’actions de formation pour répondre aux besoins de formation de leurs collaborateurs (les « maîtres d’ouvrage »). Ce sont par exemple :


	les managers de proximité ;

	les responsables opérationnels ;

	les chefs de projets ;

	les responsables d’exploitation ;

	les chefs de département.



Les « apprenants »

Ce sont les personnes ou les groupes qui, selon des modalités diverses, se trouvent en situation de se former en réponse à leurs besoins ou projets de développer leur professionnalisme. Des appellations diverses correspondent au contexte dans lequel ils se trouvent. Ils sont désignés le plus souvent par les termes suivants :


	apprentis ;

	élèves ;

	étudiants ;

	formés ;

	stagiaires.



Les conséquences de cette première orientation sont importantes. Parmi les principales, on notera les suivantes.

La mise en œuvre d’un raisonnement en termes de service

Un dispositif de formation peut être efficace sans offrir un service de qualité : il peut atteindre ses objectifs sans que ceux-ci répondent aux attentes ou besoins du système client. C’est le cas des centres ou services de formation qui réalisent des actions de formation que leurs formateurs ont envie de réaliser...
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