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Plan de la présentation

1. Présentation personnelle et publications récentes

2. Interroger la notion de « besoin en formation » : rappels historiques,
déconstruction de « I'évidence » d’un recueil des besoins

f - . . . . .
3. Réinterroger le besoin au regard des enjeux du travail et de la formation
| professionnelle des adultes
{ 4. Questionner les méthodes d’accés au travail : présentation de deux
méthodes, I'instruction au sosie et I'autoconfrontation croisée
5. lllustration de 'usage de ces méthodes pour penser des enjeux de
formation :

* L'autoconfrontation croisée pour concevoir un référentiel des « dilemmes
historiques de métier » (Balas, 201 1) des masseurs-kinésithérapeutes

* Linstruction au sosie pour des enseignants de classe Cinc

6. Méthodes de sensibilisation des acteurs a la question du travail :
questionnaire, chronographe, chasse aux catachreéses...

7. Discussion : le besoin émerge de ces démarches d’analyse et n’est donc pas
un « donné » initial : illustration avec l'intervention conduite aupres de la
DAFOR de Paris.

8. Conclusion
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1. Présentation
personnelle

* Enseignant-chercheur au CNAM,

* Co-directeur du Master CIDC, responsable
d’unites d’enseignement sur l'ingénierie de
formation, I'analyse du travail pour la
formation et I'ingénierie de certification

* Chercheur au sein du laboratoire “Formation
et apprentissage professionnel” (EA 7529)

* Développement de travaux portant sur
I'analyse de I'activité et le développement
professionnel, les enjeux des politiques de
certification... dans de tres nombreux secteurs
professionnels (protection sociale,
management, expertise automobile, cinema
d’animation, enseignement inclusif...)




Mon parcours

* Enseignant d’éducation physique et sportive, spécialiste de rugby, natation et
judo

Devenu rapidement formateur : encadrement sportif, animation socioéducative

Développement de projets expérimentaux au tournant des années 2000 :
* Nécessité de reprendre des études : diplome de I'INSEP, Master puis These au CNAM
* Recrutement a I'administration centrale du MJS pour rénover les dipldmes de ce ministere

These soutenue en 2011 : « Le référentiel, un outil de formation, un instrument de développement
du métier. Le métier de masseur-kinésithérapeute en référence » (codirection par Guy Jobert et
Yves Clot).

Recruté comme maitre de conférences au sein de I'équipe des « métiers de la formation » du
CNAM en 2017.
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Quelques publications récentes

s aconnies D dany
D«»uumqu: “_—“ :‘m‘ H _“h(\\\-\ A
Cane

Un livre sorti en 2020 en
plein covid chez Chronique
sociale

Chapitre dans un ouvrage sorti
en 2021

Collection Le travail en débats

Normes et références :
I’expérience en discussion

Travail, orientation, formation

Yannick Lémouse, Emmanuelle Betton et Régis Ouvrier-Bommaz
tsous a direction de)

OCIARES
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Quelques articles

Dossier

Les référentiels a l'épreuve
de leurs usages entre travail
et formation

.9 Education of sockisafion
Agpresdre en sinagion du sl |
appache methodolagque: of ajeuc ° ,
yruchysse N° coordonné
1y avec Anne-Lise
Ulmann en 2023
2021 .
Balas, S. (2023). La catachrése pour regarder
autrement le travail et les modalités de son
Balas, S., Ciavaldini-Cartaut, S., apprentissage, Education permanente, 234-
Métral, J.-F. (2021). Usage de 235/2023-1/2, 11-20.
I'instruction au sosie pour la Ft
Balas, S. (2021). De la formation conception d'actions de formation Balas, S. (2023). Comment suivre les pas de Pierre

en situation de travail (AFEST ) . .
tuation de traval ( ). Caspar en 2023 ? De l'investissement dans les savoirs
dans le domaine de la protection

sociale. Education et Socialisation a la société des compétences... certifiées. Education

) .
O cerent ? franstormations, (En ligne], 62. Permanente, 234-235/2023-1/2, 153-162.

des individus a la certification des
compétences. Transformation ou
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2. Interroger la notion de “besoin de i,

DES BESOINS EN

La notion de « besoin » intervient dans le champ au
moment de |la construction progressive de démarches
rationnalisantes de formation professionnelle :
I'ingénierie de formation

LU'ouvrage de Barbier et Lesne (1977)

- Référence pour l'ingénierie

- Démarche classique de l'ingénierie : recueillir le
besoin de formation aupres des managers, des
salariés... faire du picking !

Présupposé théorique : le besoin est présent, c’est un
« donné » accessible aux individus, a leur encadrement.
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2. Interroger la notion de “besoin de
formation”

Avec Thérese Levené, collegue de Lille, nous préparons un ouvrage sur cette question du besoin de formation.
Elle a conduit un gros travail sur cette question que je résume ici :
1-Besoin releve d’'une demande institutionnelle :
Le critere 2 de qualiopi est « I'identification précise des objectifs des prestations proposées et
I'adaptation de ces prestations aux publics bénéficiaires, lors de la conception des prestations ».
Et ce critere sera objectivé par I'indicateur n°4 : « Le prestataire analyse le besoin du bénéficiaire en lien
avec l'entreprise et/ou le financeur concerné (s) ».
2- il ne faut pas confondre besoin et satisfaction
3- il existe deux conceptions traditionnelles du besoin :
- Une conception homéostasique du besoin : question de rééquilibrage
- Une conception idéaliste du besoin : « une énergie vitale qui pousse l'individu a satisfaire une catégorie de
besoins dite supérieure » -> Maslow, et sa fameuse pyramide
4- En fait, le « besoin de formation » est un construit social. Il s’agit bien d’'un compromis entre mes désirs,
mes préjugés, mes craintes, le regard social porté sur moi, l'institution...
5- Les enquétes de satisfaction ne permettent pas d’identifier le « besoin satisfait » d’autant gu’une « bonne
formation » qui permet de répondre aux réels « besoins » des formés est souvent déplaisante et bousculante
donc mal vécue...
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3. Réinterroger le besoin au regard des enjeux du
travail et de la formation professionnelle des adultes

* Qu’est-ce que la formation professionnelle des adultes ?

* Une formation qui vise a accompagner des adultes pour exercer, ou mieux
exercer, un métier choisi,

e C’est donc apprendre le travail

* Qu’est-ce que le travail ?
e D’abord, ce n’est pas I'emploi

e Pour Supiot (2019) le travail c’est 1) une maniere d’assurer sa subsistance et
2) un moyen de se construire : Homo Faber - « Faire, et en faisant, se faire »
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3. Réinterroger le besoin au regard des
enjeux du travail et de la formation
professionnelle des adultes

* Qu’est-ce que le travail ?
* Le travail n’est pas 'emploi

* Le travail n'est pas seulement la
prescription (la tache)

* Le travail n'est pas seulement le
comportement visible

Activité
> réalisée

« Lactivité réalisée n’a pas le monopole du réel
de l'activité » (Clot, 2008).
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3. Réinterroger le besoin au regard des enjeux du
travail et de la formation professionnelle des adultes

* Qu’est-ce que le besoin dans ce cadre ?

* Permettre a des professionnels en devenir, ou en activité, d’apprendre a
travailler, a mieux travailler,
* C’est-a-dire leur permettre d’affronter les situations de travail les plus
caractéristiques de leur métier ou futur métier avec :
* Une meilleure compréhension des exigences de la situation : lucidité
* Une « palette » de solutions a mobiliser en fonction de la dynamique de la situation :
adaptabilité
* Une capacité a se préserver et a trouver des solutions soutenables dans la durée :
efficience

—>Nécessite donc de comprendre plus finement le travail, tel qu’il est
réellement vécu... d’ou la notion d’analyse du travail et de I'activiteé
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4. Méthodes d’acces au travail

La méthode de lI'instruction au sosie a été inventée par le psychologue italien Ivar Oddone (Oddone, et
al., 1981) dans le cadre de ses travaux au sein des usines FIAT dans les années 1970. Cette méthode,
connue d’Yves Schwartz et investie par son doctorant de I'époque, Yves Clot, consiste a proposer un cadre
de remémoration et de verbalisation de I'activité de travail a des professionnels, au sein d’un collectif, a
partir d'une forme de « jeu de role ».

* Lintervenant clinicien incarne un sosie qui est censé remplacer les professionnels qui, a tour de réle, doivent l'instruire des détails
de leur quotidien, en présence du groupe.

* Chaque instruction démarre avec la consigne « Suppose que je sois ton sosie et que demain je me trouve en situation de devoir te
remplacer dans ton travail. Quelles sont les instructions que tu voudrais me transmettre afin que personne ne s’avise de la
substitution ? ». S’installe ensuite un dialogue ou le sosie questionne l'instructeur pour l'aider a enrichir sa description de son
travail quotidien.

* On peut donc repérer schématiguement trois temps a cette méthode :
— Linstruction qui implique un professionnel instructeur, un intervenant sosie, devant le collectif de professionnels ;
— Laretranscription et le commentaire qui concernent le professionnel instructeur dans l'inter-session ;

— Le débriefing qui concerne le professionnel instructeur et ses collegues du collectif.
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4. Méthodes d’acces au travail

Contrairement a 'instruction au sosie qui peut étre mise en place « en salle », sans que
I'intervenant ne se rende sur le lieu de travail (ce qui est parfois difficile voire interdit), la méthode
de l'autoconfrontation croisée schématisée ci-dessous implique un travail de terrain, au plus pres

d’un collectif de professionnels volontaires. Cette caractéristique pese lourd dans le choix de
méthode...

INTERVENANT CLINICIEN

Film Film Film
Observation ractivite O autoconfrontation d'autoconfrontation Observation
simple croisée
Activité de | Activité de C°mme“‘f".fé5”‘ ﬁ?m{.“‘.’t’;‘?}’e SUr | E1aboration
travail travail SO SLIVS aclivite Thmee | . jiective
filmee de son collegue
Collectif Individuel Individuel Par deux Collectif

LE COLLECTIF DE PROFESSIONNELS ]
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5. lllustration de l'usage de ces méthodes

Méthode de I'autoconfrontation croisée
e Recherche doctorale avec des MK (2008-2010)

* Mobilisation de la méthode des entretiens d’autoconfrontation croisée dans
I'optique de penser, avec eux, une référentialisation de leur métier

 Situation de soin d’une patiente en rééducation : rééducation du genou et
mobilisation par H. de la cheville...
* Point de départ d’une réflexion entre collegue, avec B. lors d’'une autoconfrontation croisée :
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5. lllustration de l'usage de ces méthodes

* |ldentification d’'un « dilemme historique de métier » : empirique vs scientifique.

e Ces dilemmes sont caractéristiques de chaque métier et devenir un professionnel
de métier passe par une capacité a gérer, sans jamais les trancher, I'ensemble de

ces dilemmes...

Le « besoin » de formation s’exprime alors sous la forme d’une
capacité a affronter des dilemmes, a parvenir a agir malgré tout
et a percevoir que chaque réponse, par nature, est située... Il
s’agit bien d’'un développement professionnel, d’'une logique
d’accumulation de réponses (en termes de savoirs ou de
techniques) a une logique de « gestion » des contradictions
consubstantielles des situations...

webinaire EAFC La Réunion 22 05 24 - S Balas

Phénomenel

clinique@xplicable

VisionPartielle®
deorganisme

Accompagnerf
lesPatients@ul
gymnase

Soigner@e®

patient
Kinéf

soignant
Nepas@Btrel
responsablel
duBtagiaire
On’afases?

1er juillet 2010 ¢ .
moyens[defaire

Faire@in@nétier®
fondéBurkies?

constats? Phénomeé
.

empiriques

Assumer He@utoratl
d’'unB@tagiaire

Kiné®
bien-étre
Soigneral
pathologie

Les@onfier@n

unf@ducateur®

sportif

15



5. lllustration de I'usage de ces méthodes

Méthode de l'instruction au sosie

Existence d’une classe CINC (Classe Inclusive, Numérigue et
Coopérative) au sein du collegue Edouard Vailland de
Gennevilliers (92),

Repose sur un_enga:jgeme_nt tres fort de plusieurs enseignants
autour de choix pedagogiques mais aussi une volonte de
collaboration en équipe pluridisciplinaire

Six enseignants, professeurs des écoles et PLC de différentes
disciplines s’engagent dans une réflexion sur leurs « Gestes
professionnels pour une approche universelle des
apprentissages dans des Classes Inclusives Numériques et
Coopératives en college »

lls souhaitent comprendre les ressorts de |'efficacité de ce
dispositif CINC et en particulier mettre en lumiere les
dimensions collectives et coopératives de cette démarche de
classe CINC, aussi bien dans la maniéere de faire travailler les
éleves que dans les modalités de travail des enseignants.
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5. lllustration de l'usage de ces méthodes

1. Découverte ou redécouverte de modes de fonctionnement pédagogiques communs : par exemple, la mise en
place de « rituels », une attention commune a des indices comportementaux chez les éleves, des stratégies de
dialogues avec les éléves en cas de conflit...

2. Découverte aussi de « nuances » ou parfois de maniere de faire différentes et inspirantes : utilisation de
tableaux visuels de suivi de la progression des éleves, organisation des espaces...

3. Mise en évidence des « effets concrets » d’un principe, presque un « slogan » : celui de la coopération.

Ici, dans le cadre des instructions au sosie, les enseignants ont pu redécouvrir une maniere  commune
d’agir face aux situations conflictuelles, fréquentes, entre éleves...

S’ils agissent tous, dans l'instant, pour stopper une dispute, une bagarre, ils s'appuient sur le collectif

CINC pour décider des suites a donner a chaque incident (alerter la vie scolaire, mettre un mot dans le
carnet, alerter la direction...). Le collectif de pairs joue son réle de « répondant », c’est-a-dire de « genre
professionnel » (Clot, 2008) qui permet a chacun de ne plus étre seul face aux situations difficiles...

Ce simple constat justifie la démarche car sa portée est essentielle : les enseignants ont besoin, pour agir, d’un
collectif qui les soutient.

Et la formation doit donc viser a soutenir la construction/consolidation de ce collectif
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6. Méthodes de sensibilisation des acteurs a
la question du travail

Les méthodes scientifiques présentées sont évidemment inspirantes et peu mobilisables
dans un travail quotidien.

Si on a compris les enjeux du travail, alors on peut concevoir des outils de sensibilisation
des acteurs a ces questions :

Les faire changer de paires de lunettes. Permet d’installer un changement de regard vers
les détails de I’activité (cf. College Mahé de La bourdonnais)

On peut, par exemple, proposer des questionnaires qui permettront :
1- de recueillir des éléments descriptifs des contextes de travail des personnes
2- de saisir des ressentis, des questionnements identifiés par ces professionnels

3 —de servir d’appui a un premier questionnement (sous forme de « confrontation » aux
résultats du questionnaire)
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6. Méthodes de sensibilisation des acteurs a
la question du travail

On peut aussi mobiliser des outils inspirés des chronographes. Cela revient a
demander a des professionnels de noter dans le détail et les horaires tout ce gu’ils
font sur une journée.

Exemple des managers d’un groupe de protection sociale (Ulmann, Rodriguez et
Bala s, 2022).

- Les managers découvrent gu’ils passent 50% de leur temps a faire autre chose
qgue ce qu’on leur demande de faire : travail invisibilisé

- lls questionnent alors la maniere dont on évalue leur travail dans l'institution :
« on n’évalue qu’une part de mon travail »...

- lls découvrent enfin que « ce qui est invisible de leur travail est en fait central
dans le r6le du manager. Permettre aux équipes de travailler ».
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6. Méthodes de sensibilisation
e cham .
e o s (suite)

Setphone Soics

- La « chasse aux catachreses »
La « chasse aux catachréses » - régles du jeu e cnam

Exemple de » cornet de chasse » :

l-bahhm:mam.m“mru

Chassew : Stéphene Bales

Quel prodiime permet-elie de dépaser 7 ”
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permet-clie de remplr 7

Les dcorces sont b peau des arbires vivests, Quand
elies tombent, el sont normalement isuthes

« 1 2'agh de ear dernander, dars et tarage dintectasdion, de Tephoer dams Q e .
ou penoreel, des traca Fure catachoies, 2o e photographies, #t Fan proposer ane aaahne © gusl probliee
permet-alie de digaser 7 Queels foncion Intiske de Moetl cu o procses permet-elle de remplir 7 de guelle
ateivitd B pecronow A Forigios de ceme catachebes & t-ale B2k preave 7%,

De gquelle créutivitdé s personne & Forigise de

cette catachrise o-t-clie fakt preuve 7
., M 04 £ CROANr 2. 20.00 Wt CHRCeY Penser & reutiber us « déchel » pour e wiotiser
- Ripondrs vax queesiont - guel probiame permet-ale de dégamer 7 Queles fonction intals de Mol ou la roéld Bolaste au bénéfice des jrunes artres.
U procec permwe-ells 2o empiy 7 De gosle cAstived La pencrre A Forigine de catte cytachobee 30~
ohe fat prwave 7
3- Dosser untite ) b cacachrias,
4 Erwoyer ¥ ble 3 Aana taluPlecran rat

S Ralae, S (20030, La ctachebes poor tegarder autremwnt e travall of e modaitde de 100 apprentiniags,
Lducotion permoneoms, 234-235/2023-12, 11-22.
FAD 3111 | 5 Bales ﬁ_‘]
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6. Méthodes de
sensibilisation
(suite)

La « chasse aux
catachreses »
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7. Discussion

Regarder le besoin de formation a partir du besoin des professionnels dans
leur travail est un changement assez radical.

Cela transforme le regard porté sur les personnes

Cela transforme la conception de ce qu’est une formation a visee
professionnelle pour des adultes.

Dans les témoignages, de nombreuses traces de ces évolutions :
Exemple du College Mahé de La bourdonnais

- Evolution des « objets de débat » entre enseignants : de I'activite des
éleves a 'activité des enseignants face aux difficultés des éleves

- Mais aussi évolution du regard de I’institution : non plus « on regarde ce
qgue vous faites » mais « vous regardez ce que vous faites »

webinaire EAFC La Réunion 22 05 24 - S Balas
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7. Discussion

Exemple d’une longue recherche-action conduite avec Anne-Lise
Ulmann a la DAFOR de Paris sur la question du besoin...

- Point de départ : fabrication tres complexe d’un plan académique de
formation (PAF) a partir d’un long « recueil des besoins » puis :
- Annulation des nombreux stages
- Assiduité tres faible dans les stages maintenus
- Insatisfaction globale des bénéficiaires

- Demande adressée aux chercheurs du CNAM : aider nous a former les
conseillers DAFOR a mieux recueillir les besoins
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7. Discussion

Réponse proposee :
- Recherche-action a partir d’un travail avec les conseillers sur la base d’une
hypothese : « le besoin de formation n’existe pas »

- Apres une phase d’échange, demande de retourner aupres des
bénéficiaires de formation pour identifier et « capter » des témoignages de
situations de travail problématiques

- Sur la base d’une analyse collective de ces situations, la question du
« besoin de formation » est repensée :

Le besoin n’est pas un « donné » que I'on peut recueillir, mais un « créé » a
partir d’'un travail d’élaboration avec les acteurs concernés, ce que I'on peut
nommer un « travail au carré » (Clot, 2004, Balas, 2016).
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7. Discussion

Résultats produits :

- Une transformation radicale du process de construction du PAF de
I’académie de Paris :
- Travail par « bassins éducatifs », y compris en mixant primaire et secondaire
- Priorisation des FIL
- Possibilité de s’inscrire en équipe pour une formation (avant, un par établissement)
- Réle des conseillers DAFOR dans la « construction » des besoins

- Une transformation de « ['usage » des formations :
- Evolution pédagogique : forme transmissive remise en cause

- Enjeu, au sein des établissements, de faire des formations suivies, des ressources
pour les collectifs : retour, organisation d’échanges...
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Conclusion

* Le besoin existe mais il est a chercher au coeur du travail vécu des
personnes

* Questionner les besoins de formation des acteurs éducatifs a partir
des situations de travail est, de mon point de vue, la seule solution
pour ajuster les dispositifs de formation et les rendre utiles a ces
professionnels.

* MAIS, cela implique d’adopter un modele de véritable formation
d’adultes, c’est-a-dire une formation ou le savoir est coconstruit, les
échanges se basent sur un partage d’expertise, ou le formateur est
polymorphe, tantot accompagnateur, tantét médiateur, tantot
transmetteur, tantot analyseur...
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Merci

stephane.balas@lecnam.net

Retrouvez mes publications :

https://cv.hal.science/stephane-balas

27


mailto:stephane.balas@lecnam.net
https://cv.hal.science/stephane-balas

