FICHE TECHNIQUE N° 12
CONSTRUIRE UN PARCOURS INDIVIDUEL

DE PROFESSIONNALISATION

En mettant I'accent sur les performances, la réflexion sur les compétences a conduit
les services a privilégier les résultats atteints comme indicateurs de réussite. La
formation n’échappe pas a cette évolution : elle sera de plus en plus articulée aux
pratiques professionnelles. Le stage restera certainement le moyen privilégié de qua-
lifier rapidement un nombre important de personnes sur une période déterminée. La
nécessaire articulation entre la formation et la réalité professionnelle conduira
cependant les services a valoriser, dans les pratiques quotidiennes, les dimensions
formatrices du travail. Les parcours individuels de formation représentent une
réponse possible permettant de professionnaliser une structure. Il existe d’autres
réposes beaucoup plus centrées sur I'organisation (réorganisation, restructu ration,
recrutement externe, ...).

La réflexion sur la compétence a conduit a dis- Ce dispositif peut étre synthétisé par le schéma
socier de fagon précise deux concepts : celui de sulvant :
gualification et celui de professionnalisation.

g . . .. Identifier les performances spécifiques
» La qualification est acquise par le biais de attendues d’un agent ainsi que les
dispositifs de formatiofformation initiale, for- compétences requises induites
mation post-concours, formation prise de poste, '
formation continue, ...Elle permet a un indi-

Identifier les compétences

vidu d’acquérir des capacités et des potential

tés décontextualisées permettant d’occuper un acquises par agent
poste donné avec une probabilité d'intégration '
et de réussite assez forte.

Identifier des situations de travail
permettant a I'agent d’acquérir

» La professionnalisationest la nécessaire progressivement
confrontation de la théorie a la pratique ; c'es les compétences requises

la mise en ceuvre, en situation professionnell ’

de capacités acquises par la formation. Le n

veau de performance atteint pour obtenir u Planifier une progression en s'appuyant
résultat fixé permettra de constater si la compé sur différentes situations
tence est ou non maitrisée. paofession- professionnalisantes
nalisation est un moyen de : '

» apprendrgréflexion sur I'action)dans une

situation ou le droit a I'erreur ne porte pas : Contractualiser L parcours
COHSéquence, professionnalisation

* contextualiser des capacités acquises,
* réaliser une action professionnelle avec des
probabilités de réussite fortéaction adaptée Ces parcours peuvent étre de deux types :

au niveau de l'agent, encadrement de I'agent < ceux qui permettent a un agent d’acquérir les
par un tuteur ou un compagnon, ...). compétences nécessaires au poste gu'il doit oc-
cuper ou gqu’il occupe (sédimentation progres-
La compétence n'est pas seulement de la res- sive des compétences indispensablesndala
ponsabilité de 'agent ; elle est largement induite  trise d’un poste donné

par les synergies qui se créent entre I'agent et ¢ ceux qui planifient une progression en terme
son environnement. Dans le cadre d’'un mana- dedéroulement de carriei@assage du premier
gement par les compétences, cette responsapi-au deuxiéme niveau, du deuxiéme au troi-
lité est partagée avec le supérieur hiérarchique sieme...). Dans cette optique, sont privilégiées
qui doit faciliter la mise en ceuvre des acquis de la complémentarité du poste choisi par rapport
I'agent dans les pratiques professionnelles afin a I'affecta-tion précédente, ainsi que I'opportu-
qu’ils se transforment progressivement en nité de progresser dans la complexité du travail
compétences. arealiser.

Il appartient au supérieur hiérarchique, a partir

d’'une analyse des compétences acquises par Cette fiche ne traitera que du premier type, en
I'agent, de rechercher des situations terme d’exemples choisis, méme si la logique
professionnalisantes pertinentes. est identique dans les deux cas de figure.
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Prendre en compte les acquis

professionnels des agents

Les situations de travail sont formatrices. Ce constat n’est pas récent, la professionnalisation telle

gu’elle existait (et existe encore) dans les associations ouvrieres de compagnons reposait sur ce
cipe. Depuis une cinquantaine d’années une évolution des pratiques et des représentations a con
monde du travail a reconnaitre, de plus en plus, que le dipldme n’est pas le seul moyen perme
d’'étre compétent. Cette tendance devrait s'accentuer, méme si le modéle dominant reste celui

gualification hiérarchisé@randes écoles, ...)

Le point de départ :
la prise en compte de PPexpérience
acquise

Aux Etats-Unis et au Canada, apres la guerre,
les organismes professionnels et de formation
ont commencé a reconnaitre aux personn
démadilisées, des savoirs, des savoir-faire, des
expériences acquises pendant le conflit (1)(*).
L'expérience seule n'est pas génératrice
d’apprentissage ; ce qui est déterminant, c’'est
la reflexion sur I'action : elle permet de réguler,
d’améliorer ou de capitaliser une pratique. U
nouveau terme apparait : celui dormation
expérientielle» (2) ; celle-ci peut se définir
commex une formation par contact direct mais
réfléchi. Par contact direct, c’est-a-dire sans
meédiation deformateur, de programme, de
livre, d’écran et méme de mots, et donc sans
différé, a chaud, du moins pour sa genegg)»
La prise en considération de I'expérience ac
guise va générer, au niveau des institutions,
constat qu’il est par exemple inutile d’obliger
un adulte a suivre la globalité d'un cursus d
formation alors qu’il possede déja tout ou patf
tie des capacités ou connaissances que ce€
formation se propose de lui faire acquérir. L
termed’« équivalence » est étroitement lié a
cette reonnaissance.

-
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La validation des acquis

Il existe en France en matiére de validation des
acquis deux systémes de normes :

» les diplémes: il s’agit « d'attester, de certi-
fier, au nom de l'autorité compétente et, en de
nier ressort de I'Etat que l'individu X a bien
fait preuve - par des moyens déterminés et n
pas arbitraires - qu'il maitrise les savoirs et
savoir-faire correspondant adiplémeY »(4) ;

DN

» les classifications professionnellesles em-

ployeurs négocient avec les organisations sy
dicales un accord collectif de travail. Celui-c
détermine les types de qualification décidant d
statut et du niveau deémunération(5).

En matiere d’équivalence universitaire, les
criteres pour déterminer le niveau de
apprentisages se font de la fagon suivante :

nh

=« 'apprentissage doit avoir une relation avec les

S
D

ttes Niveau institutionnel (Direction d’Adminis-

objectifs de la formation choisie ;

« 'apprentissage doit étre d’une qualité de ni-
veau collégial ou universitaire, c’est-a-dire

comparable a ce qu'un étudiant aurait appris
dans un cours similaire ;

= 'apprentissage doit Etre mesurable, c’est-a-dire
qu’il doit pouvoir se démontrer aux évaluateurs
(connaissances et habiletés acquises) ;

« 'apprentissage doit étre vérifiable, c’est-a-dire
gue la personne peut en faire la démonstréipn

La «labellisation des compétencegst un des
enjeux majeurs des années qui viennent, compte
tenu de la montée en puissance du concept de
« compétence » et de I'importance économique
induite par cette tendance lourde (un projet de
loi est actuellement en cours de préparation sur
la validation des acquis).

Validation et reconnaissance des
acquis dans le ministére

tration Centrale)

La validation des acquis concernera tét ou tard
le Ministére ; elle relévera du niveau central et
aura un impact sur la carriere de l'agent. Les
procédures seront rigoureusasmpte tenu des
conséquences en terme deaddement de car-
riere. Elles échapperont au supérieur hiérarchi-
que et ne participeront pas directemenireu
nagement des compéten¢emnagement par le
supérieur hiérarchique des compétences de ses
subordonnés) mais concerneront avant tout la
gestion des emplois et des carrieres par les
compétencesonstitution de viviers, déroule-
ment de carriére planifié, ...).

« Niveau opérationnel(Service/Unité).

Il reviendra par contre au supérieur hiérarchi-
que d’identifier et de reconnaitre des acquis :
« issus de la formatioan organisant notamment,
la mise en ceuvre des acquis dans les situations
de travail ;

* issus de la professionnalisatien constatant
des compétences et en modifiant, en consé-
guence, les activités de I'agent concerné
(enrichissement de poste, affectation a un autre
poste, ...).

(*) Les chiffres entre parenthéses renvoient aux documents cités en bibliographie a la derniére page.
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Valoriser Papprentissage expérientiel

Une réflexion théorique s’est progressivement structurée dans ce domaine autour de dispositifs G
nisés visant a faire acqueérir certaines compétences a une personne en un temps donné. L'auteu
le plus innové est David Kolb (1984). Il présente I'apprentissage par I'expérience (ou apprentiss
expérentiel) comme un cycle a quatre temps, chague temps correspondant a un mode d'apprenti

spécifique :

Expérience
concréte

Observation
réfléchie

Conceptualisa-
tion abstraite

Expérimentation
active

» L'expérience concrete dans cette phase l'indi-
vidu réalise I'expérience ; il enregistre un certai
nombre d’informations sur ce qu'il déoga ;
c’est une phase de réception, de « preens.

» L'observation réefléchie ; I'individu analyse
la situation qu’il vient de vivre, la compare 3

des situations antérieures, essaye d'en dégagef
du sens.

» La conceptualisation abstraite; c’est une
phase de réflexion théorique, I'individu élabore
des concepts permettant d’analyser I'expérience
précédemment vécue.

» L'expérimentation active ; I'individu a for-
mulé un certain nombre d’hypothéses ; il va les
vérifier ou les infirmer dans le cadre d’une nou-
velle expérience. Le cycle peut alors recommencer.

Ce processus circulaire ne se déroule pas né-
cessairement dans I'ordre préétabli. Les perfor-
mances des uns et des autres sont variables d’uné
phase a l'autre. Kolb précise que chacun a des
modes d'apprentissage privilégiés (7).

Wittorski élargit cette logique en détaillant

« cing voies de développement des compéten-
ces »(8) qui privilégient le co-apprentissage
(réflexion collective sur I'action) a 'auto-ppen-
tissage (réflexion individuelle sur I'action).

-

Mettre en place de nouvelles formes d’organisation du travail

Ces modalités d'apprentissage individuel ont é
adaptées a un autre contexte : celui du collec
de travail afin de pouvoir répondre aux queg
tions suivantes :

* Quels sont les dispositifs qui permettent d
réduire I'’écart entre les performanaegui-
ses et les compétences acquises ?

* Quelle articulation doit-on mettre en place en
tre les dispositifs individuels et collectifs de
professionnalisation ?

Ces réflexions sur I'organisation du travail ains
gue sur les processus et les procédures privi
giés ont permis de mettre en oeuvre des situ
tionsprofessionalisantedacilitant I'appren-
tissage cdectif et individuel :

» des organisations formatrices la structure
valorise lescompétences individuellen pro-
posant des actions professionnalisantes intégre
aux pratiques de travail quotidiennes ;

» des organisations qualifiantes elles faci-
litent le recours a ddermations dipldbmantes
(internes/externes) afin d'élever le niveau d
gualification des salariés ;

€ » desorganisations apprenantes elles pri-

tif vilégient lesapprentissages collectifsn vue
d’organiser une progression collective des
compétences.

D

Cing activités fédérent ces approches :

* résoudre des problemes en groupes ;

 expérimenter des approches nouvelles ;

o tirer les lecons des expériences passées ;

* apprendre avec les autres (clients, fournisseurs,

partenaires, etc.) ;

i «transférerapidement et efficacement les oais-

é- sances d’'une partie de I'organisation a I'autre(9).

a_
L'efficacité et la pertinence de cet apprentissage
repose sur :
* l'introduction systématique de ces cing activités
dans le fonctionnement quotidien de I'organi-
sation ;

2ese I'existence d’un climat motivant et favorable
au développement des potentialités des agents;
* un mode de management qui délégue large-
ment et laisse l'initiative au terrain ;
* la nécessaire acceptation par la culture de la

e structure (attitudes, comportements, climat, ...)
de ces dispositifs qui remettent en cause les fonc-

tionnements institutionnalisés (9).
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Construire un parcours indivi

Un parcours individuel de professionnalisation, dan
le cadre d’'une organisation apprenante, s'inscrit da
une dynamique collective visant a professionnalise
I'ensemble d'une équipe en vue d'atteindre une pe
formance donnée (ou un ensemble de performandg
bien identifiées). Chaque individu a un role particu
lier a tenir et des compétences spécifiques a appor
au groupe. Un parcours individuel de profession
nalisation intégrera donc simultanément pour un age
des actions individuelles et collectives dg

» d’'acquérir une expérience structurée, planifiée

encadrée dans des conditions optimales de réuss
(a travers différentes opportunités que présente
réalité professionnelle) ;

« de favoriser I'intégration de I'agent a une dynami
gue collective finalisée.

Compétences collectives
requises

Professionnalisation
collective

Professionnalisation
individuelle

(performances
collectives a atteindre)

(compétences
individuelles a acquérir)

I—;—I

Parcours individuels
de professionnalisation

L'évaluation de la MOL a montré que le stage const
tue aujourd’hui I'outil privilégié de formation. Cer-
taines structures, externes au Ministere, recouren
d’autres solutions pour professionnaliser leurs agen
Elles s’appuient notamment sur une palette plus lar
dans laguelle le stage n'est qu'une modalité par
d’autres (10) et (11) ; ne sont retenues, que les act
tés les plus pertinentes en matiére de professia
nalisation. Ces modalités peuvent se regrouper aut
des activités suivantes :

* Observer la fagon de travailler des autres

* Réaliser un travail a deux

* Réaliser seul un nouveau travail

* Etre observé en train de travailler

professionnalisation. Ce dispositif permet a I'agent:

duel de professionnalisation

S * Remplacer provisoirement une personne

ns e Participer a I'étude d’'un probleme

2r o Lire une documentation

r-  Participer a certaines réunions

es * Mener une enquéte, réaliser des interviews

* Réaliser un voyage d'étude

ter « Rédiger des textes, des syntheses

+ Faire une conférence, un exposé, une réunion

nt « Représenter le service ou I'entreprise a 'extérieur
+ Réaliser un audit, un diagnostic, une étude

» Participer a un club, étre membre d’un réseau

» Assister a un colloque, visiter un forum, une foire

ot « Accueillir un nouveau, accueillir les visiteurs

site « Assurer un r6le de formateur occasionnel, jouer un
la r6le de conseil

+ Avoir des entretiens de suivi et d’évaluation avec

son responsable

Afin de negocier et construire avec son subordonné
un parcours individuel de professionnalisation, un
supérieur peut s'inspirer des points suivants :

» Identifier les compétences requises par le poste
occupé (ou par un projet spécifique).
» Réaliser un entretien professionnel avec I'agent
afin d'identifier I'écart existant entre les compéten-
ces requises et les compétences acquises.
» Retenir les situations professionnalisantes les plus
pertinentes (elles doivent faciliter I'acquisition de
compétences nécessaires ultérieurement a I'agent).
» Organiser le dispositif d’accompagnement de
I'agent dans sa progression (tuteur, compagnon).
» Définir les modalités permettant :
t a « d'assurer une réflexion sur l'action (ce qui esjjars,
ts. ce qui doit étre affiné, ce qui reste a acquerir) ;
ge ¢ de réguler les pratiques professionnelles en con-
ni séquence (mise en ceuvre de nouvelles pratiques en
vi- vue de les améliorer).
n- = Planifier avec I'agent concerné la progression
bur dans le tempfes différentes étapes, les échéancgs,
« Contractualiser le dispositif deprofession-
nalisation (engagements réciprogues, actions rete-
nues, moyens mis a disposition, échéances arré-
tées,...).
= Evaluer les acquis et faire évoluer les activités de

* Demander et recevoir des conseils

I’agent en conséquence.
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