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Ces ateliers ont permis aux 18 professionnels 
présents d’actualiser et de définir des ques-
tions vives qui constitueraient des enjeux pour 
eux, de mettre en débat des manières de faire 
pour le travail d’ingénierie (ce qui est com-
mun, ce qui fait désaccord) et d’expérimenter 
des méthodes d’analyse de leur travail.

Situation
Organiser une réunion d’équipe pour concevoir un 
parcours d’immersion dans le domaine du maraîchage pour  
des publics en situation de handicap psychique

L’exercice « d’instruction au sosie », mis au point 
dans l’usine Fiat dans les années 1970 par Ivar 
Oddone au cours des séminaires de formation 
ouvrière de l’université de Turin (Oddone & al., 
1981), repose sur un travail de co-analyse au 
cours duquel un professionnel (l’instructeur) 
reçoit la consigne suivante : 
« Suppose que je sois ton sosie et que demain 
je me trouve en situation de te remplacer dans 
ton travail. Quelles sont les instructions que tu 
devrais me transmettre afin que personne ne 
s’avise de la substitution ? »
L’instruction au sosie est une technique qui per-
met de redécouvrir les buts que les profession-
nels cherchent à atteindre et les consignes qu’ils 
se donnent.

La « Lettre au sosie » est une variante qui 
permet de ne pas rester dans la seule oralité, 
mais de mettre en mots une expérience et les 
compétences qui la structurent. Chacun écrit 
individuellement une « Lettre au sosie » dans 
laquelle, sous forme « d’instructions » à res-
pecter, il précise ce que son sosie doit faire 
pour le remplacer sans que cela se voie ! 
L’enjeu est ici de prendre conscience collecti-
vement de la profondeur du travail réel et de 
redécouvrir ses manières d’agir.
Repérage du champ possible des manières 
de faire.

Il n’y a pas :
un problème = une seule manière de faire.

Être davantage sur le
stratégique ou sur les

questions organisationnelles ?
Préparer la réunion  

avec la référente handicap 
ou seul ?

Conditionner ou non la tenue 
de l’action à l’engagement 

des collègues ?

Un accord sur la manière de faire 
mais une plus ou moins grande 
délégation de la responsabilité 

selon les compétences

Être directif
ou

« force de proposition »  ?

Atelier
« Lettre au sosie »
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Démarche méthodologique

Étape 1
Cerner les enjeux d’une situation  
de travail - le Pour Quoi ?
- �Quels éléments du contexte vous semblent essentiels 

pour caractériser la situation ?
- �Ce qui semble lui être demandé et qui semble être 

ses intentions, ses visées (si il ou elle en dit quelque 
chose)

- �Qu’est-ce qu’il/elle tente de résoudre ?
- �Sur quoi peut-il/elle s’appuyer ? Quels sont les obs-

tacles ?
- �Quelles sont les parties prenantes et que semble 

dire la situation quant à une certaine répartition des 
rôles ? (position-fonction du CIF dans l’organisation, 
acteurs internes, acteurs externes)

Étape 2  
Tenter de comprendre l’action - le(s) 
comment(s) on peut s’en débrouil-
ler ?
- �Mieux regarder et comprendre les situations dans 

leurs différentes dimensions
- �Quels sont le processus, la chronologie et la tempo-

ralité des actions ?
- �Quelles sont les manières de faire, les techniques 

mises en œuvre ?
- �Quels sont les arbitrages, les réglages que le/la CIF 

semble mettre en œuvre ?

Étape 3  
Arriver à une formulation seconde 
de ce qui fait problème pour le CIF
- �Se demander ce qu’il/elle cherche à faire à travers 

sa manière de faire. Ne pas se limiter au produit 
apparent (le résultat de l’action) : Pourquoi le fait-il/
elle comme cela ? Pour quels motifs ?

- �En quoi ces éléments de compréhension de son 
activité peuvent-ils nous permettre de repenser la 
formulation des problèmes ?

•	 Phase 1 : chacun émet individuellement une 
formulation seconde de ce qui fait problème. Pas 
de formulation nécessairement consensuelle ; 
« S’il fait comme ça, c’est peut-être qu’il vise ça »

•	 Phase 2 : examen des différentes formulations, ce 
à quoi elles renvoient... voir ce qui est commun et 
différent. Quelles sont les différentes catégories 
d’interprétation qui émergent du groupe ?

Étape 4 
Les tensions - les forces en jeu dans 
ces problèmes
- �En procédant ainsi, qu’est-ce qu’il/elle a gagné, 

Qu’est-ce qu’il/elle a perdu ?  (formuler des hypo-
thèses)

- �Quelles alternatives s’offraient à lui/elle ? À quelles 
conditions ? Qu’aurait-il/elle gagné et perdu à les 
choisir ?

- �Ces différentes alternatives nous permettent-elles de 
repérer différents objectifs qui sont poursuivis simul-
tanément et qui mettent en tension (c’est-à-dire dont 
le nécessaire arbitrage met en tension) ?

Cas 1
Démarche qualité

Tensions identifiées 
par les participants

Résumé
Au-delà de ses activités de référente 
e-learning et de chargée d’ingénie-
rie de formation, Stéphanie est en 
charge, depuis septembre 2020, de la 
mise en place de la démarche qualité 
pour son CFPPA et le CFAA départe-
mental.
Un travail sur les procédures et l’har-
monisation des outils doit aboutir à 
l’audit de double certification Qualiopi 
et Qualiformagri fin septembre 2021 ; 
un audit à blanc est prévu en juin 2021.
En mai, elle prévoit d’animer en fin 
d’année scolaire, une demi-journée 
pour présenter les procédures qua-
lité à toute l’équipe CFPPA/CFA dé-
partementale pour que celle-ci les 
connaisse et se les approprie dans la 
perspective de l’audit de certification 
prévu à l’automne. Sa directrice lui a 
donné carte blanche sur l’organisa-
tion de cet événement.

Tension 1 
La place de chacun(e)
- �Sa propre place et celle de  

la directrice.
- �Le résultat probant.
- �La participation active (au jeu) 

de tout le monde : exclusion de 
certaines personnes du jeu + qui 
inviter ?

- �Entre le rôle d’animatrice (anima-
tion du collectif) et de responsable 
(garant de) qualité.

Tension 2 - La temporalité
- �Sur le temps consacré à l’organisa-

tion de l’évènement : son temps et le 
temps des intervenants,

- �Par rapport à la période  
d’exécution.

Tension 3 
La manière de procéder
- �Entre l’humain et la technique (le 

résultat technique).
- �Entre faire quelque chose de  

descendant et de ludique,  
et entre le formel et l’informel.

Tension 4  
Les impacts de cette action
- �La visée de l’objectif et ce que les 

personnes auront retenu.

Un fil rouge : analyse collective de 3 cas professionnels réels
À partir de cas professionnels proposés par les participants des ateliers précédents,
Il s’agit de dépasser la simple découverte de l’activité de travail pour aller vers les ressorts sous-jacents de celle-ci.
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Cas 2
Recrutement

Tensions identifiées 
par les participants

Cas 3
Conception de formation

Tensions identifiées 
par les participants

Résumé
Cette action d’ingénierie de la 
formation se situe dans le cadre 
de la promotion d’une nou-
velle formation à créer dans le 
CFPPA de St-Yrieix. Il s’agit d’un 
CAPA « métiers de l’agriculture » 
avec les options « ruminants » et 
« arboriculture », en formation 
adulte.
Afin d’ouvrir cette formation, il 
faut un nombre suffisant de sta-
giaires, il s’agit donc de la faire 
découvrir à un large public.
Cette action fait l’objet d’une 
commande de la région Nou-
velle-Aquitaine dans le cadre 
d’un mandat HSP (Habilitation 
de Service Public) pour les 1ers ni-
veaux de qualification.
En l’état actuel, c’est fonda-
mentalement le manque de 
stagiaires qui est bloquant. Il y 
a donc un enjeu à trouver les 
moyens « d’aller au contact di-
rect » de ce public, qui est, en 
lui-même, peu identifié en parti-
culier dans les territoires très ru-
raux comme celui du CFPPA.

Tension 1 
entre « questionner la pertinence  
de la commande » et « répondre à la commande »

ce qu’il a à gagner ce qu’il a à perdre
Questionner la pertinence de la commande

Se légitimer auprès  
des professionnels 

Mettre en danger la légitimité, la 
réputation et la santé financière 
du centre 

Répondre à la commande

Valorisation auprès  
du commanditaire

Mettre en difficulté le centre  
vis-à-vis des professionnels 

Tension 2  
entre « montrer ses difficultés »  
et « montrer son engagement, sa ténacité »

Tension 3 
entre « prendre en charge le recrutement »  
et « travailler avec Pôle emploi »

ce qu’il a à gagner ce qu’il a à perdre
Prendre en charge le recrutement 

Remplir la formation Dégrader la relation avec 
Pôle emploi,  ce qui aurait des 
conséquences sur les autres 
formations

Travailler avec Pôle emploi 

Améliorer la compréhension du 
contenu de la formation par le 
prescripteur  

Tension 4 
entre « politique publique », « rentabilité du 
centre » et « besoins du stagiaire potentiel »

Résumé
Villaysouk est chargé d’ingénierie 
au CFPPA de l’Oisellerie (Charente). 
Son établissement a été retenu pour 
mettre en œuvre les CQP « Ouvrier 
spécialisé en productions légu-
mières » et « Ouvrier qualifié en pro-
ductions légumières ».
Afin de mettre en place concrè-
tement cette formation courte et 
professionnalisante courant 2021, 
le chargé d’ingénierie engage une 
collaboration avec un formateur 
technique du centre avec lequel il 
n’a pas eu encore l’occasion de tra-
vailler.
Après une première rencontre 
avec ce formateur en présence du  
directeur, il lui a donné tous les  
éléments du dossier afin qu’il puisse 
en prendre connaissance et com-
mencer à travailler dessus. Il lui 
demande dans un premier temps 
surtout d’intervenir sur la partie 
professionnelle. Les aspects institu-
tionnels avec le Grand Angoulême 
et la profession sont assurés par  
Villaysouk et de  son directeur.

Tension 1 
entre « collaboration » et « contrôle »

ce qu’il a à gagner ce qu’il a à perdre
Contrôle

Rapidité  
et efficacité

Richesse  
des informations

Efficacité Limite les  
propositions

Maîtrise du résultat (ce qu’il croit 
être bon) par le CIF

Perte d’appropriation par le 
formateur

Rejet de la situation par le 
formateur

Collaboration

Confiance entre les 2 Pouvoir 
reconnaissance légitimité

Valorisation du formateur Temps

Implication d’un éventuel  
coordonnateur

Non-collaboration  
du formateur

Tension 2  
entre « besoins des professionnels » et « une 
commande institutionnelle (interne/externe) »

ce qu’il a à gagner ce qu’il a à perdre
Besoins des professionnels

Une cohérence  
de formation Temps

Un bon taux d’employabilité
Inadéquation du CQP avec les 
attentes des professionnels : la 
commande publique n’existe 
plus

Image du centre - pérennité

Financements

Satisfaction des équipes

Valorisation du territoire
Commande

Satisfaction  
du commanditaire

Projet inadapté aux besoins 
des professionnels : aucune 
employabilité et aucun stage
Image du centre

Analyse collective de 3 cas professionnels réels
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Une construction collective  
afin de définir les investigations 
pour l’année à venir au regard 
des enjeux professionnels  
des participants

3 temps forts
- Présenter individuellement une préoccupation professionnelle vive
- Enrichir les présentations avec des moments vécus de travail
- �Sur la base de ces matériaux, proposer des « problématiques »  

prioritaires d’enquête

Trois groupes ont formulé des propositions à chaud. Celles-ci se sont 
révélées convergentes et essentiellement centrées sur les conditions 
d’emploi des « Chargés d’Ingénierie de Formation » (définition du 
poste, délimitation, identification, légitimité de son emploi). Il s’agit là 
d’une confirmation d’un enjeu très partagé et récurrent.
Une reprise plus approfondie réalisée 
ultérieurement par les accompagna-
teurs de l’Atelier a abouti à une catégo-
risation en 4 thématiques qui sera dis-
cutée avec les participants. Loin d’avoir 
disparu, les questions spécifiques d’em-
ploi des CIF sont présentes de façon 
transversale et sont bien ancrées dans 
les 4 catégories que nous proposons de 
formuler sous la forme suivante.

4 problématiques de travail

A- Conception de formation
Au cours des processus de travail collectif de conception et de mise en œuvre des 
formations, comment et à quoi contribue le CIF ? Avec quel(s) rôle(s) vis-à-vis de ceux 
des autres ? Selon quelles modalités et avec quels instruments ? Ces 2  

premières  
catégories  
correspondent  
aux actions  
de travail  
les plus citées

B- �Fonction organisatrice du travail collectif au niveau  
du centre 

Dans un travail d’ingénierie distribué entre des acteurs très divers, en quoi consistent 
les fonctions organisatrices du travail collectif d’ingénierie ? En quoi et comment les 
CIF participent-ils à l’organisation des travails (orthographe intentionnelle) d’ingénie-
rie, leur répartition, leur coordination, la construction, le pilotage et les régulations des 
collaborations ?

C- Stratégie de développement des actions du centre
Comment et par qui s’élaborent et sont conduites les stratégies de dévelop-
pement des formations et autres actions réalisées dans le centre ? À quoi 
collabore le CIF et comment ?

D- Ingénierie de formation inter-établissements
Comment construire, conduire et contribuer à des travaux d’ingénierie de 
formation inter-établissements ? Quelles sont les fonctions et coordinations 
entre les animateurs de réseau  
(le cas échéant) et les CIF des centres ?

Atelier
« Préoccupations »
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Atelier
« ACTIF
de demain ? »

 

Les modalités des ateliers
les plus pertinentes sont ...

La collaboration marchera
encore plus si ...

Pour partir du travail réel,  
on pourrait ...

- Des ateliers présentiels nationaux

- �Des temps d’échanges distanciels 
synchrones

- �Un espace d’échange collaboratif 
en ligne

- �Des groupes ouverts et...  fermés

- �On se fixe des objectifs

- �On produit des écrits, des commu-
nications

Les animateurs :

•	 animent le lien entre les ateliers 
présentiels, et mobilisent avant et 
après les ateliers ;

•	 proposent des conceptualisations 
et problématisations.

- �Enquêter sur le travail réel des 
chargés d’ingénierie, mais égale-
ment des autres acteurs, notam-
ment les directeur(trices) et les 
collègues

- �Expérimenter également d’autres 
modalités d’analyse du travail

Imaginer ensemble « ACTIF de demain ? » a permis de conforter les fondements et principes des ateliers 
mais également de proposer des évolutions
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FOAD
- La méthode ABC du learning design

 Pour scénariser un parcours d’apprentissage en multimodal

- Guide du REFAD sur la formation à distance     
 �100 pages très complètes. Parle notamment des modes de gouvernance de 
réseaux d’échange de ressources et de scénarisation de parcours pour des 
publics peu qualifiés.   

Accompagner le changement
- �Arnaud Tonnelé - 65 outils pour accompagner le changement individuel et 

collectif
 �Un ouvrage assez simple et pratique qui permet de comprendre les différents 
niveaux de changement dans une organisation. 

- �Michel Foudriat – Le changement organisationnel dans les services et éta-
blissements sociaux et médico-sociaux - Perspectives théoriques croisées 

 �Ouvrage de retour d’expérience. Sociologie des organisations. Prône la 
co-construction dans le changement.

Ingénierie de formation
- �Loïc Brémaud, Catherine Guillaumin (dir.), L’archipel de l’ingénierie de la forma-

tion. Transformations, recompositions, Presses universitaires de Rennes
 �Permet de positionner l’activité d’ingénierie selon 3 niveaux (macro, meso, et 
micro) et prendre du recul.

- �Thierry Ardouin (2011). – « Vers une ingénierie de formation constructiviste »  
in Ardouin T., Clenet J. dir (2011).- « L’ingénierie de la formation. Questions et Trans-
formations », TransFormations, Lille, n° 5-juin 2011

 �Importance des interactions, du langage , des situations de travail

- �Jean-Marie Barbier (1991), Élaboration de projet et planification. PUF
 �L’ingénierie de formation c’est finalement de l’ingénierie de projet à visée 
éducative. La question du rôle des différents acteurs est très importante dans 
toute démarche projet.

- �Thierry Ardouin. Ingénierie de formation : intégrez les nouveaux modes de 
formation dans votre pédagogie, Dunod, p.150-152, 2017

 �Un livre de chevet sur l’ingénierie de formation.

Définition de la Compétence
- �P. Perrenoud (2001) - « La compétence consiste à accomplir un travail réel et perti-

nent sans tourner le dos au travail prescrit, mais sans s’y enfermer, en exerçant un 
jugement professionnel, en s’autorisant à jouer avec les règles, à les transgresser 
à bon escient, ou à en inventer chaque fois que la complexité du réel l’exige ».(issu 
des journées de la modularisation d’Eduter Ingénierie). Article en ligne « Articula-
tion théorie-pratique et formation de praticiens réflexifs en alternance »

- �Le Boterf (1994) : « La compétence n’est pas un état mais un processus. Elle ne se 
réduit pas à un savoir ou à un savoir-faire car posséder des connaissances ou des 
capacités ne signifie pas être compétent. Ce n’est pas parce que l’on possède un 
diplôme qu’on peut agir avec compétence dans des contextes de travail évolutifs et 

Chaque participant a présenté une ressource, un ouvrage, un article, un document en lien  
avec l’ingénierie de formation qui l’a particulièrement aidé et/ou qui l’aide encore  
dans l’exercice de ses activités

Atelier
« Partage des
ressources en
ingénierie
de formation »

https://latelierduformateur.fr/appliquer-la-methode-abc-pour-creer-des-parcours-hybrides/
https://latelierduformateur.fr/appliquer-la-methode-abc-pour-creer-des-parcours-hybrides/
https://www.refad.ca/publications-et-rapports-de-recherche/rapports-de-recherche/rapports-2019/pour-apprivoiser-la-distance-guide-de-formation-et-de-soutien-aux-acteurs-de-la-formation-a-distance/
https://www.refad.ca/publications-et-rapports-de-recherche/rapports-de-recherche/rapports-2019/pour-apprivoiser-la-distance-guide-de-formation-et-de-soutien-aux-acteurs-de-la-formation-a-distance/
https://www.refad.ca/publications-et-rapports-de-recherche/rapports-de-recherche/rapports-2019/pour-apprivoiser-la-distance-guide-de-formation-et-de-soutien-aux-acteurs-de-la-formation-a-distance/
https://www.refad.ca/publications-et-rapports-de-recherche/rapports-de-recherche/rapports-2019/pour-apprivoiser-la-distance-guide-de-formation-et-de-soutien-aux-acteurs-de-la-formation-a-distance/
https://www.unige.ch/fapse/SSE/teachers/perrenoud/php_main/php_2001/2001_32.html
https://www.unige.ch/fapse/SSE/teachers/perrenoud/php_main/php_2001/2001_32.html
https://www.unige.ch/fapse/SSE/teachers/perrenoud/php_main/php_2001/2001_32.html
https://www.unige.ch/fapse/SSE/teachers/perrenoud/php_main/php_2001/2001_32.html
https://www.unige.ch/fapse/SSE/teachers/perrenoud/php_main/php_2001/2001_32.html
https://www.unige.ch/fapse/SSE/teachers/perrenoud/php_main/php_2001/2001_32.html
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de plus en plus caractérisés par l’événementiel et l’inédit. La compétence se réalise 
dans l’action, la compétence professionnelle se déploie dans une pratique de 
travail. La compétence est de l’ordre d’un savoir mobiliser. Ainsi, une personne agit 
avec compétence si elle : sait combiner certaines ressources, pour réaliser dans un 
contexte particulier des activités professionnelles selon certaines exigences profes-
sionnelles, afin de produire des résultats satisfaisant à certains critères de perfor-
mance pour un destinataire ». Le Boterf, G. (1994) De la compétence. Essai sur un 
attracteur étrange, Paris, Les Éditions d’organisation.

Andragogie
- �Knowles, M. (1973/1990). L’apprenant adulte. Vers un nouvel art de la forma-

tion (F. Paban, trad.) (p. 63-77). Paris, France : Les Éditions d’Organisation.

- �Carré, P. & Caspar, P. (2011). Traité des sciences et des techniques de la forma-
tion. Paris : Dunod 

 �Un panorama actualisé des savoirs de référence produits par les différentes 
approches scientifiques et pratiques qui constituent et structurent le champ 
de la formation des adultes.

Posture
- �Jobert, G. (2013). Le formateur d’adultes : un agent de développement. Nouvelle 

revue de psychosociologie, 15, 31-44 
 �Différencie la posture de formateur et d’enseignant . Lien avec le profil de 
chargé de mission. Accompagner la personne dans son développement pro-
fessionnel. Place de l’analyse du travail.

- �Deligny, F. (1960). Graine de crapule. CEMEA. Éditions du Scarabée, 
 �Sur la posture d’accompagnement en éducation. On peut établir des paral-
lèles avec la fonction d’accompagnement du CIF vis-à-vis des collègues. 

Veille en formation professionnelle
- �CEREQ bref sur une question d’actualité en 3 pages

- �Pour Info - Panorama de presse mensuel (par AgroSup Dijon Eduter Ingénierie)

Mise en page par                                            
 
- mars 2022

une collaboration

https://www.peripleenlademeure.com/IMG/pdf/grainedecrapule-2.pdf
https://www.peripleenlademeure.com/IMG/pdf/grainedecrapule-2.pdf
https://www.peripleenlademeure.com/IMG/pdf/grainedecrapule-2.pdf
https://www.cereq.fr/collection/cereq-bref
https://chlorofil.fr/systeme-educatif-agricole/emplois/formation-continue/id/pour-info


