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RESUME

L’ingénierie de la formation vise & résoudre des problémes propres & ce champ
complexe : il faut tenir compte des contextes qui changent et des tensions, notamment entre
le niveau général et chaque cas particulier. Trois éléments liés entre eux sont a prendre en
compte : (1) phase de diagnostic ; (2) objectifs vises et (3) processus de réalisation de
I’ensemble de la formation. Ce travail se congoit & trois niveaux : le niveau macro est celui
des Etats qui commanditent la formation, ou celui des métiers concernés ; le niveau méso
est celui des organisations comme un établissement scolaire ; le niveau micro est celui des
personnes et de leurs relations. Cet article fournit des exemples pour chacune de ces
échelles afin d’illustrer comment concevoir I’ingénierie de la formation de maniére
intelligible et efficace.
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ABSTRACT
Training engineering: Tools to analyze and act

Teaching engineering aims at solving the problems of that complex field : One must
take the changing contexts and the tensions into account, especially between the general
level and the individual case. Three linked elements must be considered : 1) the diagnosis
phase, 2) the aimed objectives and 3) the realisation process of the whole training course.
This work is to be conceived on three levels : the macro one is the level of the States which
sponsor the training course, or the one of the involved jobs. The meso one is the level of
the organisations, like an educational institution. The micro one is the level of people and
their relatives. This article offers examples for each of these levels in order to illustrate
how to conceive teaching engineering efficiently and intelligibly.
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TOM TAT
Cong ngh¢é dao tao: CONg Cu phdn tich va hanh déng

Cdng ngh¢ dao tao huong dén gzal quyét nhu"ng van dé déic thU cia linh vucphuc tap
la dao tao: phdi xét dén boi canh von hay thay doi va nhung khiing hodng, cu thé Ia Xét ter
tam tong quadt dén nhitng truong hop cu thé. Cé ba yéu to lién quan Véi nhau can dwoc
xem xét: (1) Phan tich boi canh ; (2) Muc tiéu vach ra ; (3) Qua trinh trién khai todn bg
chwong trinh ddo tao. Viéc xem xét nay duoc hoach dinh & ba cdp dé: cap Nha niedc vi mo
la cdp co nguon ngan sdach dao tao, hodc la Cap lién quan dén cac nganh nghé; cdp co so
lién quan dén cdc 16 chu"c nhu truong hoc; Cap vi mo lién quan dén con nguwoi va C4C moi
quan hé ciia ho. Bai viét ndy gidi thiéu mot s6 vi du & timg cdp dé nham chi rd Van dung
cbng nghé dao tao sao cho mach lac va hiéu qua.

Tar khba: cong nghé, dao tao, nang luc, cdng cu.

Introduction

Tout dispositif d’ingénierie, tel que nous le connaissons dans le monde des
sciences et techniques, vise a résoudre un probleme particulier qui ne peut étre
solutionné par la simple mise en ceuvre de procédures déja existantes, ce qui releve
d’un travail de technicien.

Dans le monde de I’éducation et de la formation, les problemes qui sont
rencontrés sont complexes et cette complexité trouve son origine dans différents
registres :

e le passage de principes génériques a leur mise en ceuvre dans des contextes
particuliers et possiblement hétérogenes ;

e les changements sociétaux, organisationnels, individuels qui demandent de
s’ajuster, de s’adapter sans perdre de vue I’objectif visé et cela d’autant plus que ces
changements se réalisent de maniére rapide, parfois méme pour une méme génération :
ils sont un aspect de la modernité qui succede a une période plus stable et plus
traditionnelle ;

¢ les tensions entre d’une part le style de chaque individu [1], a travers ses besoins
propres, ses désirs, sa trajectoire personnelle, son potentiel créatif et d’autre part le
genre des groupes d’individus rassemblés dans des métiers. Il existe entre le style de
chacun et le genre du collectif des relations identitaires entre des logiques d’héritage
liees au méme (idem) et des logiques de création et de transformation (ipse).

e Les logiques de I’éducation et de la formation sont des logiques transformatives
qui, dans une perspective non d’assujettissement mais d’émancipation des personnes,
doivent intrinsequement intégrer de possibles résistances et comporter des espaces de
dialogues et de régulation.

Structurellement, on peut considérer que I’ingénierie de I’éducation, qui est
finalement un cas particulier des logiques de I’action, articule trois éléments en tension
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dont rend compte le schéma suivant: (1) la phase de diagnostic initiale; (2) la
détermination des objectifs ; (3) le processus de réalisation qui va de la situation de
départ vers les objectifs : conception, conduite et régulation.

Phase d’analyse
diagnostic :

problématisation de la
formation
Obijectifs visés par la
formation : développement des
personnes : compétences,
identités, expériences

Phase du processus de

réalisation : /

conception, conduite, régulation et
évaluation de la formation

La fonction de la phase d’analyse diagnostic est de problématiser la formation a
mettre en place (ou parfois qui est déja en place), a partir d’un processus d’enquéte au
sens de Dewey [3] : quels sont les éléments principaux sur les plans pédago-didactique,
sur le plan économique, sur le plan organisationnel et quel est le contexte concerné
ainsi que les dynamiques a I’ceuvre ? Cette phase permet d’identifier I’espace de
contraintes et de ressources matérielles et symboliques a prendre en compte dans la
détermination du probleme.

Les objectifs visés par la formation sont en lien avec le commanditaire de la
formation et les prescriptions qu’il dicte... Mais au-dela des objectifs « visibles »,
existent aussi des intentions a la fois politiques, sociales, organisationnelles qui sont a
prendre en compte.

La phase du processus de réalisation concerne le cceur de I’ingénierie de la
formation : il s’agit de concevoir la formation dans différentes dimensions en
interaction : temps, espaces, dispositifs, instruments, modalités pédagogiques,
processus didactiques, formateurs disponibles, finances, présentiel/numérique,
anticipation des dispositifs et processus d’évaluation. La conduite reléve de la mise en
ceuvre du scénario de conception, tout en mettant en ceuvre des régulations plurielles en
cours d’action afin que la formation, a la fois comme systéme organisé et comme
dispositif de transformation-émancipation des personnes, progresse vers les objectifs.
L’évaluation est plurielle : formés/formation ; en cours de formation (formative)/en fin
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de formation (sommative); point de wvue des différentes catégories d’acteurs
impliqués... ; dimension quantitative avec des indicateurs précis et qualitative.

Enfin, un autre élément doit étre pris en compte, qui va structurer ce qui suit :
I’échelle qui est prise en compte. On distingue trois niveaux ou trois échelles
(Wittorski, [2]) qui ont chacune leur logique propre et leur pertinence : I’échelle macro
qui est celle des Etats ou des métiers (par exemple : les professeurs de francais). Il est
en prise avec le commanditaire de la formation et les prescriptions auxquelles doit
satisfaire I’offre de formation (cadre réglementaire, flux d’étudiants, intention politique
...). L’échelle méso correspond au niveau intermédiaire qui est celui des organisations
(par exemple : un etablissement scolaire pour lequel une formation est organisée) ou
celui d’une partie d’un groupe professionnel (par exemple : les professeurs de francais
des classes bilingues). L’échelle micro s’intéresse aux personnes ou bien aux relations
interpersonnelles (par exemple : relation formateur-formé dans un dispositif précis) ;
c’est I’échelle des sujets qui restent irréductiblement en partie opaques, marques par
des envies, des résistances et dont I’engagement dans leur activité est un facteur de
premier ordre qu’il ne faut pas ignorer ou sous-estimer.

Ces échelles d’analyse permettent de situer les problemes de formation et
d’apporter de I’intelligibilité dans leur structure, leur dynamique, les relations locales
ou avec des éléments de I’environnement. Mais elles ne sont pas étanches entre elles et
il existe des espaces inter-scalaires (ou inter-échelles) : par exemple, un probléme de
performance d’un systeme éducatif peut relever a la fois de I’échelle macro
(concurrence de I’anglais), de I’échelle méso (formation mal adaptée des professeurs de
francgais au niveau de la compétence communicationnelle pour le niveau B2) et de
I’échelle micro (probléme d’absence de pédagogie actionnelle dans les classes...).

Par la suite, nous allons partir de mots-clés - la liste n’est pas exhaustive mais
représentative -qui sont des termes propres a I’ingénierie de la formation, qui sont
articulés entre eux pour comprendre les problemes de formation et qui peuvent servir
d’analyseur du réel de la formation.

1.  Echelle du systéme éducatif : niveau macro

FORMATION INGENIERIE CHANGEMENTS
PROBLEMATISATION COMPETENCES IDENTITE
PROJET MOTIVATION PRESCRIPTIONS
CONTEXTES OUTILS REFLEXIVITE
POLITIQUES EDUCATIVES INSTITUTIONS EXPERIENCE
ACTEURS GROUPES ACCOMPAGNER
PERFORMANCES EVALUER TECHNOLOGIES
ETABLISSEMENT INNOVATION ETC.
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Les politiques éducatives

Les politiques éducatives d’un pays sont orientées vers un objectif: que le
systeme educatif, dans une situation démographique, économique et sociale donnée,
puisse instruire la jeune génération, la socialiser (au sens de la construction des
identités sociales et culturelles et des régles a suivre dans la vie sociale) et permettre la
construction de compétences attendues et nécessaires par le monde du travail et
I’environnement social. A partir de la, I’Etat fait des choix, décide de priorités en
fonction des publics, des urgences, des moyens dont il dispose. Il peut s’appuyer sur
des outils de comparaisons internationales comme les bases de données de I’Unesco [4]
qui offrent des indicateurs de performances intéressants. Les politiques éducatives,
concernent non seulement les orientations d’un pays, qui peuvent étre identifiees dans
des textes de cadrage disponibles mais aussi I’organisation du systeme scolaire et de
formation ainsi que les ressources allouées a leur mise en pratique concréte. Les
politiques éducatives sont en lien avec le contexte économique, qui fournit les
ressources (dont un élément stratégique : le niveau de salaire des enseignants qui est
plus ou moins attractif en regard d’autres activités professionnelles), avec le contexte
démographique (qui permet de s’ajuster aux flux d’éléves, notamment pour anticiper
les besoins en formation des enseignants mais aussi en béatiments scolaires)...
L’ensemble de ces éléments permet de conduire une politiqgue éducative dont on
cherche en général qu’elle soit juste, équitable et efficace.

Les performances

Les performances d’un systeme educatif permettent de rendre compte de son
efficacité en regard des objectifs prioritaires. Elles correspondent aux résultats obtenus
par les éléves ou les formeés en fin de formation. On peut les mesurer d’un point de vue
quantitatif par la réussite a un examen, grace a des comparaisons internationales mais
aussi par I’insertion professionnelle a terme (on mesure alors I’adéquation formation-
emploi). On peut aussi I’évaluer d’un point de vue plus qualitatif par la satisfaction des
usagers. Souvent, on s’intéresse au rapport entre performance et colt pour obtenir
I’efficience du systeme éducatif : dans quelle mesure I’argent public qui permet au
systeme éducatif de fonctionner constitue-t-il un investissement pour le pays ? Quels
sont les points forts et les points faibles ? Quelles sont les évolutions qu’il est requis
d’anticiper, notamment par la formation des enseignants ?

Les compétences

Les compétences construites par un systéeme éducatif sont un élément important
de la richesse d’un pays, tant sur le plan économique que culturel. Au-dela de
I’éducation de base qui concerne le savoir lire-écrire-compter des filles et des garcons
jusqu’a 12 ans sur I’ensemble du territoire et pour toutes les classes sociales, les
compétences concernent largement la formation dans I’enseignement supérieur et
I’enseignement professionnel. Des outils de pilotage, les reférentiels, s’efforcent de
rendre lisibles les compétences attendues pour chaque meétier et chaque niveau de
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formation. Si de tels outils sont critiquables, ils permettent cependant d’assurer un lien
entre formation et emploi et se substituent de plus en plus a des programmes de
formation excessivement centrés sur I’acquisition de savoirs académiques ou la
mémoire -et non la capacité d’analyse et de création- tenait une place prépondérante.

De maniére générale, tout diagnostic d’une situation éducative gagne a étre
enrichi, par une approche au niveau macro, des contextes et des dynamiques, en
combinant des logiques quantitatives et qualitatives.

1.  Echelle du systéme éducatif : niveau méso

FORMATION INGENIERIE CHANGEMENTS
PROBLEMATISATION COMPETENCES IDENTITE
PROJET MOTIVATION PRESCRIPTIONS
CONTEXTES OUTILS REFLEXIVITE
POLITIQUES EDUCATIVES INSTITUTIONS EXPERIENCE
ACTEURS GROUPES ACCOMPAGNER
PERFORMANCES EVALUER TECHNOLOGIES
ETABLISSEMENT INNOVATION ETC.

L’établissement

« Méso » ou milieu, moyen (du grec mesos : médian) est I’échelle ou le niveau
d’analyse qui peut étre développé pour saisir les établissements scolaires ou de
formation. Cette echelle est celle ou s’opérent les traductions locales des prescriptions
nationales. Parmi les cadres intermédiaires qui effectuent ce travail de traduction, les
chefs d’établissement peuvent étre considérés comme les « managers de la république »
[6] mais il est évidemment possible de penser aux inspecteurs qui relévent également
de cette échelle meéso et qui ceuvrent dans les ecoles et établissements par des visites
individuelles et collectives auprés des equipes. On peut aussi penser aux formateurs,
qui par le travail d’ingénierie de formation, font ce travail de traduction. Ainsi, pour des
réformes de la formation des enseignants, la construction de I’offre a proprement parler
releve du travail d’ingénierie de la formation de I’établissement. Ainsi, les différents
plans de formation ou maquettes, alors méme qu’elles déclinent des prescriptions
nationales, ne seront pas tout a fait les mémes, portant lIa la marque de la spécificité de
leur contexte : « Entre macro et méso : I’élaboration d’une offre de formation, niveau
master, pour les métiers de I’enseignement en France » : élaboration des maquettes
d’un master ; élaboration d’un cours » [5, p. 89].

Les groupes

Le niveau méso montre la diversité des traductions des prescriptions entre les
établissements. Francoise Lantheaume, Frangoise Besette et Sabine Coste [8] enquétant
sur les lycées professionnels, montrent des pilotages contrastés et les effets d’une
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direction d’établissement qui ne font pas traverser au personnel, notamment enseignant,
les mémes épreuves dans la mise en ceuvre d’une méme réforme. L’ouvrage portant sur
cette recherche saisit ainsi des différences : « Les deux établissements choisis pour
I’étude, comparables par leur structure pédagogique et leur public d’éleves, sont situés
dans deux academies différentes de la méme région. Les éléments qui rapprochent ces
deux établissements sont d’abord présentés, suivis des points qui les distinguent afin
d’appréhender la particularité de chacun. » [8, p. 21]. Les intertitres le soulignent, qui
présentent ces deux terrains de cette recherche, d’un coté « Le lycée Les Chardons :
souci de I’image et collégialité » [8, p. 24] et « Le lycée Poincaré : de I’autonomie au
retour a I’ordre », [8, p. 29].

Comme IP’indique clairement le premier intertitre, ce niveau est celui des
indicateurs de proximité : celui des politiques locales et des réputations d’écoles et
d’établissement. Les reputations se disent en termes d’images fabriquées par les
acteurs, a I’interne des établissements mais également a I’extérieur, par la réputation
recue et les discours véhiculés :

« Ce lycée [Les Chardons] posséde depuis sa fondation une image innovante dont
la proviseure se veut garante. Trés soucieuse de I’image renvoyée par I’établissement,
les personnels attachent une grande importance a ce qui est visible. Les productions
des éleves sont systématiquement mises en avant et différentes manifestations sont
organisées tout au long de I’année dont le point d’orgue est la journée « portes
ouvertes » du mois de mars. Chacun se sent, dans ces occasions, porteur de I’image de
I’établissement [...]. » [8, p. 25]

Les images sont fabriquées par des groupes de professionnels et ce qui les sous-
tend, c’est-a-dire le mode de gouvernance, le style de management de ces équipes. Le
terrain contrasté des deux lycées professionnels étudiés dans la recherche
précédemment citée en est un exemple frappant : une gouvernance en effet d’un coté,
qui se tient a distance, et permet des variations et obtient la participation de tous ; une
direction plus verticale de I’autre qui engendre un vécu négatif en étant interprétée par
les enseignants comme une volonté de ne pas prendre en considération leurs projets
propres. Henri Peyronie, travaillant sur les effets d’établissement au Viet Nam note
aussi la pertinence de ces différences et le souci de I’image de I’établissement, qui cette
fois, est celui de I’excellence des résultats et non pas de ses actions innovantes ou
créatives et qui contraste avec un établissement qui lui, se soucie du bien-étre des
éleves :

« Le Service de I’Education de Ho Chi Minh-ville assigne les mémes missions et
adresse les mémes directives a tous les établissements de I’enseignement secondaire.
Mais avec des acteurs professionnels et des formes de mobilisation différentes, le
fonctionnement de colléges se différencie. Ainsi de deux colleges A et B de cette ville.
Le collége A fonctionne dans une « logique de renommée » : les éléves y sont pousses a
travailler intensivement dans I’objectif quasi-unique de leur réussite aux examens (en
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langue francaise familiere, on dirait qu’on fait d’eux des « bétes a concours »). Les
statistiques de réussite aux examens sont élevés ; et ces établissements sont trés priseés
par les parents. Mais les éléves y sont tristes et fatigués. Le college B fonctionne dans
une logique moins centrée sur les performances scolaires : les statistiques de ses
résultats aux examens y sont moins bonnes, I’établissement est moins renommé ; mais
il existe des espaces de parole et d’expression pour les éleves, qui y sont davantage
épanouis et qui y développent des attitudes de citoyenneté. » [9, p. 78]

Les acteurs

Les acteurs c’est-a-dire les personnes dont I’activité est véritablement efficiente
ne sont pas des individus isolés. Les acteurs interagissent. L’étude de ce qui favorise les
innovations montre qu’elles viennent le plus souvent d’équipes qui travaillent ensemble
méme s’il existe de grandes figures individuelles et historiques d’innovateurs. Méme
ces grandes figures n’étaient pas isolées, « hors sol », indépendamment d’un contexte
relevant du niveau meéso.

2. Echelle du systeme éducatif : niveau micro

FORMATION INGENIERIE CHANGEMENTS
PROBLEMATISATION COMPETENCES IDENTITE
PROJET MOTIVATION PRESCRIPTIONS
CONTEXTES OUTILS REFLEXIVITE
POLITIQUES EDUCATIVES INSTITUTIONS EXPERIENCE
ACTEURS GROUPES ACCOMPAGNER
PERFORMANCES EVALUER TECHNOLOGIES
ETABLISSEMENT INNOVATION ETC.

L’accompagnement

Le niveau micro est celui de I’échelle des individus. Macro, méso et micro ne
sont pas des niveaux a séparer mais a articuler. Le niveau micro qui consiste a
s’intéresser aux individus, a la fagon dont ils regoivent les projets nationaux ou locaux,
permet de comprendre et de prévoir les possibles. Si I’ingénierie de formation
s’intéresse a ce niveau, c’est pour prendre en compte les besoins d’accompagnement
des sujets, des individus et des équipes. L’accompagnement s’oppose a une attitude
prescriptive et ne peut, en quelque sorte, qu’étre une réponse a un projet d’une
personne ou d’un groupe. Ainsi, I’accompagnement se distingue de I’aide en ce que
I’accompagnant ne fait pas a la place de.

La réflexivité

D’une certaine fagon, il n’y a pas d’accompagnement sans réflexivité. Souvent
associée a une reprise rétrospective du passe, la réflexivité est cependant aussi, du point
de vue de I’ingénierie de formation, prospective et tournée vers I’avenir. En effet, il
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s’agit de constituer le passé en appui pour I’action a venir, d’y voir des compétences
déja-1a, une culture, un savoir méme si I’accompagnement consiste aussi a apporter des
ressources nouvelles aux accompagnes. Accompagner, c’est ainsi non pas faire faire ni
demander de faire comme soi, en s’érigeant en modéle, mais faire avec, esquissant
ainsi ce que Jean-Yves Bodergat nomme un « partenariat réflexif », spécificité de
I’accompagnement [7, p. 295].

L expérience

L’ingénierie de formation ne peut avoir comme visée et horizon aujourd’hui que
I’autonomie des personnes, des individus, des groupes. Par autonomie, il faut entendre
une capacité a analyser, a proposer, a inventer. Cette inventivité des acteurs est I’autre
nom de I’expérience laquelle est un objet pour les ingénieurs de formation. En effet,
I’expérience des acteurs est a recueillir et il est nécessaire de connaitre les dispositifs
efficaces qui permettent de recueillir I’expérience, de ne pas en déposseder les
personnes mais au contraire de leur permettre d’accroitre cette expérience, ne serait-ce
qu’en leur donnant a connaitre de fagon explicite, oralisée ou écrite, verbalisée en tous
cas, ce dont ils sont porteurs.

Conclusion

Pour I’ingénierie de la formation, I’analyse multiscalaire variant les trois échelles
exposées ci-dessus est d’une extréme importance et vaut avertissement : il convient
toujours de penser que les politiques éducatives (échelle macro) ne se concrétisent que
dans et par des groupes, dans des établissements (échelle méso), lesquelles supposent
(échelle micro), pour étre effectives, que soient prévues les conditions de la réflexivité
des acteurs sans laquelle il n’y a pas d’élaboration ni de constitution d’expérience.
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