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Regards pluriels sur une expér¡ence pilote

de conseil en évolution professionnelle

cette contribution propose un regard pluriel sw quelques éléments saillants du
projet pilote sur le conseil en évolution professionnelle (cEp), mis en place en
Bowgogne ente 2013 et2}l4.Inscrit dans la période d'élaboration du dispositif
national français, ce projet a été accompagné par un travail collectifd'analyse des
pratiques des conseillers' impliqués, visant à déceler les caractéristiques et les
enjeux de ce nouveau métier (Mayen ,2015). une recherche exploratoird a permis
aussi d'identifier, selon un cadre sémiologique, certaines caractéristiques de I'inter-
vention des conseillers du CEp (Salini, 2015) ; enfin, une journée d'étude en
Suisse a proposé une réflexion sur l'évolution des pratiques de conseil en orienta-
tion aux adultes, en s'inspirant de l'expérience du CEp en Bourgogne.

A la lumière de ces diftrents regards, nous présentons quate njveaux d'ana-
lyse de ce projet : a/ son inscription dans les débats intemationaux sur l'évolution
des pratiques de conseil en orientation ; å) les dimensions de coconception qui ont
soutenu la professionnalisation des conseillers impliqués et la spécificité de cette
forme de conseil par rapport à d'autres pratiques ; c) Les éléments caractérisant
l'écoute et I'analyse de la demande des bénéficiaires ; d) les dynamiques de sigai-
fication présentes dans des séances de cEP observées. La conclusion propose une
réflexion concemant les nouvelles pratiques de conseil arx adultes et leurs liens
avec la formation tout au long de la vie.
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Joas Mtsoru¡n, professeur à I'université de Lausanne (onas.nasdonati@unit.ch)

cnouur Pnmu, chugée de professionnalisat¡ln à |'EMF1R de Bourgogne (cperrin@enfor-bfc.org).
Bnn Hmsat, clnsultante RH au CIBC de Bourglgne-Sud þ.hansen@cibc-bourgogne.com).

I' Le gere masculin est utilisé afin de faciliter la lecture et n'a auctme intention discriminatoire.
2- ffice au soutien du Fonds national suisse de la recherche scientifique et à la collabomtion d'Agrosup Dijon,

que nous tenons ici à remercier.

73

tt
.9

È
Fz
z

=
zo
Ë

Õ



DELI SALINI, JONAS MASDONATI, CAROLINE PERBIN, BIBTE HANSEN

Des pratiques de conseil en transformation

La proposition du cgi témoigne du renouvellement progressif qui, depuis
des années, traverse le châmþ de l'orientation scolaire et professionnelle et du
développement de carrière (CEDEFOP, 2011). Dans le contexte socioéconomique
contemporair¡ les parcows professionnels deviennent en effet moins prévisibles
et sont caractérisés par un nombre croissant de transitions (Grossetti, 2006 ;

Guichard, 2015 ; Rudisill et a1.,2010). Si, pour certaines personnes, cette nouvelle
configuration des parcows constitue une occasion de se réinventer constamment,
elle comporte pour d'autres un risque de marginalisation, d'incertitudes et de perte

de repères, tant matériels qu'identitaires. Dans le premier cas, on parle de carrières
< protéennes > (Briscoe et Hall, 2006), alors que le deuxième cas couvre des situa-

tions comportant des risques dr précarité professionnelle et personnelle @lustein,
et a1.,2016; Foumier et a1.,2014). Ce changement de configuration des parcours
professionnels esi à l'origine de la conception de nouveaux cadres théoriques,
ainsi que des nouvelles pratiques permettant de mieux en saisir les enjeux et de

repenser l'acóompagnement de I'individu face aux défis de son intégration profes-

sionnelle. : .

Certains cadres théoriquès proposent de comprendre les parcours profession-

nels à I'aune des principes de I'approche des parcours de vie et des théories systé-

miques et consfuctivistes du développement de carrière (Foumier er 41.,2016).Un
parcours professionnel peut alors être saisi selon cinq axes: 1) le degré de stabilité
des différentes expériences de la persorure ; 2) le degré de maîtrise que celle-ci
pawient à exercer sur son parcours ; 3) son rapport subjectif au tavail -et la contri-
bution de ce.dernier à sa cþn-struction identitaire ; 4) I'influence des expériences

passées sur la perception d"e la situation présente et sur la confiance en I'avenir;
5) la manière dont la vie au travail est influencée et affecte à son tour les autes
sphères de vie. D'autres théories visent plus spécifiquement à mieux comprendre

les enjeux de cèrtains moments-clés des parcours : insertion professionnelle, chan-

gements d'emploi ou de statut, passage à la retaite (Oþ-Louis et a1.,2017). Al-
delà de lew spécificité, ces moments de transition mobilisent trois processus géné-

raux (Masdonati et Zittoun,2}l2): /) des remaniements et des transformations

identitaires, liés notamment à un changement de rôle ; 2) le développement de

nouvelles compétences sociales, professionnelles ou cognitives ; 3) un tavail de

recherche et de construction de sens à fiavers le changement.

Ces nouvelles manières de concevoir et de comprendre l'individu tout au

long de son parcours et durant les transitions traduisent une mutation des caracté-

ristiques des bénéficiaires de I'accompagnement et sont à I'origine d'u¡ change-

ment des fondements et des modalités de celuici. Le défi est notamment de

comprèndre les enjeux spécifiques de l'adulte et de son rapport au travail, mais

aussi les différents défis que.celui-ci doit aftonter tout au long de son parçolus
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professionael @outinet, 2007). Le cEp est particulièrement représentatif de ce
nouveau regard sru les principes et sw les formes de l'accompagnement ; il se
focalise spécifiquement sw le projet du bénéficiaire, afin de I'aider à éclaircir et à
stucturer ses intentions et sa démarche, en sollicitant les ressources personnelles,
sociales et institutionnellès pertinentes.

La coconstruct¡on comme élément-clé de professionnat¡sation

Le travail des conseillers p te du CEp en Bourgogne
témoigne de la recherche d'une faire évoluer leur propre
pratique, en prenant en compte prescriptions institution-
nelles, ¡in5i que les différents ¿mcrages professionnels et de pratiques de chacun.
cela, tout en considérant les questions et les attentes portées par les bénéficiaires
du cEP (Mayen, 2015).Lanotion de coconstruction est donc centrale dans I'ex-
périmentation du cEP bourguignon (Perrin, 2015). Elle se retrouve tout au long du
projet : dans sa création, dans sa formalisation et dans sa mise en æuwe, ainsi que
dans la professionnalisation des conseillers.

La mise en place du CEP s'est faite par étapes, toujours dans une dynamique
partenariale et participative. La constitution de ce service est d'abord issue d'un
diagrrostic fait par la région Bourgogne afin de recenser les lieux d'accueil en
fonction du statut des possibles bénéficiaires, particulièrement des salariés. ce
diagnostic a montré que des lieux d'accueil existaient, mais en nombre insuffrsant
et sans qu'aucun ne soit spécifiquement dédié à ce type de public.

Diftrents groupes ont été constitués tout au long de la construction du CEp,
afin de définir les concepts d'accompagnement et d'orientation, de coordorurer les
aspects logistiques et pragmatiques, de déterminer les enjeux et les ressources
nécessaires. Le dispositifest issu d'un réel dialogue social et d'un consensus entre
les partenaires sociarx. ce partenariat a permis de faire émerger une nouvelle
forme de conseil, qui a abouti à la création d'un lieu où les salariés, en dehors de
l'enteprise et à proximité de chez eux, peuvent prendre du recul et penser l'évo-
lution de leur vie professiorurelle.

D'un point de vue opérationnel, les objectifs du CEp3, tels qu'ils sont
exprimés par l'Association des régions de France, le Comité paritaire interprofes-
sionnel national pour l'emploi et la formation (COpANEF) et les têtes de réseaux
des opérateurs nationarx du conseil en évolutionprofessior¡rellea, sont quasiment
identiques aux choix qui avaient été faits lors de sa mise en place en Bowgogne :

1) asswer un accueil individualisé de chaque actif bénéficiaire du CEp, anaþser

3. Voir le référentiel d'ætivités du CEY, dans Repèræ du coreeil en éyolution profæsionnelle 2017 -.hlþlltravail-
emploi. gouv frlMG/pdfl guide-cep-2O 1 7.pdf

4. Notamment les OPACIF (financem de la fomation), Pôle enploi, Cap emptoi (spæialisé daas I'ernploi de
persomes porteues d'u handicap), l'.lpEC et les missions locales.
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sa demande et identifier la structure la mieux à même de répondre à ses besoins ;
2) lui apporter des informations sur les métiers et leurs évolutions, les qualifica-
tions et les formations qui lui.sont accessibles, ainsi que leur fmancement et le
marché de I'emploi correspondant à sa zone géographique ;3) aider le bénéfi-
ciaire à définir'une stoatégie professionnelle et des pistes á'action. Lors de la mise
en place du cEP, Ja région Bourgogne a choisi de circonscrire le travail des
conseillers aux der¡>< premiers objectifs.

Le cEP doit tisser des liens entre les multiples partenaires actifs dans le
système français de formation, permettant aux actiß de s'y repérer, de faire des
choix éclairés pour gérer leu¡ carrière et sécuriser leur emploi, puis de mettre en
place les actions adaptées. De ce fait, il se distingue des dispositifs existants, tels
que le bilan de compétences, les actions de formation, les entretiens profession-
nels et les lieux dlinformation (tels les centres d'information et d'orientation).
cette fonction de lien entre les dispositifs présuppose une connaissance appro-
fondie du système de formation, des métiers, du ma¡ché de l'emploi, en plus de
compétences en conseil que nous décrirons plus loin.

ssroruralisation
des et l'animation
dur e sontfaites de
concert avec le commanditaire (la région), les conseillers et la structure
missionnée. Qéjà éprouvée dans d'autres résearx de conseil (Mayen et perrier,
2006), I'analyse de pratiques a été mise en place dès le départ. Il était important de
(re)déhnir I'objet (le conseil .en évolution) au fil du développement de cette
mission de conseil. cette analyse a favorisé le débat entre des professionnels du
conseil qui, is,sus de diverses stuctures, avaient potentiellement une approche
différente de lew métier. En outre, l'analyse de pratiques a forgé wre cultu¡e
professionnelle commune et permis d'inventer des pratiques nouvelles. Cet
échange a également fait éme¡ger des besoins en termes de formation, ou de
rencontres avec des.partenaires jr+gés pertinents.

La professionnalisatiln était composée d'un volet touchant à l'information et
à l'acculturatiqn des conseillers. Cette partie s'est taduite par la rencontre avec
différents partenaires instit-utiorurels à même d'apporter des coruraissances
nouvelles ou d'actualiser celle,s déjà acquises par les conseillers, sw diftrentes
thématiques (dispositifs existants, risques psychosociaux, conaaissance du terri-
toire, etc.). Les conseillers ont également pris part à une supervision encadrée par
un spécialiste, afin de réfléchir à ce qu'ils mettent en jeu dans leur pratique quoti-
dienne. Le choix des s$,uctures intervenant s'est fait conjointement avec les
conseillers et en accord avec la région.

Cette professionnalisatior¡ a été possible grâce à la région, qui I'a voulue
flexible et a{aptable en fonctiop des cas rencontrés par les conseillers, laissant une
certaine latitude qqgnt à sa f'órme. Cette nouvelle pratique de conseil résulte {un
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travail conjoint, qui caractérise également la coliaboration entre le conseiller et le
bénéficiaire : il odologique quant à la manière
d'approcher les par le choix d'un parcours de
vie ou par celui

Observer, accue¡ll¡r et utiliser

Accueillir les personnes qui viennent pour rm premier rendez-vous dans le
cadre d'un cEP consiste à se positionner dans un espace d'ouvertu¡e par rapport
au projet qui pourra émerger, en sachant saisir les informations (verbales et non
verbales) qui émergent lors de I'entretien de conseil et aident à consfuire une
hypothèse de projet, qui sera consolidée par la suite (Hansen, 2015).Le premier
entretien conìmence par une précision du cadre du dispositif. Le conseiller amène
ensuite la persorure à exprimer sa demande.

Pour analyser effrcacement cette demande, il convient d'éviter au moins
deux écueils. Le premier est d'apporter top rapidement rme réponse simple à uae
question simple, en engendrant un dialogue de type < oui, mais >, où le bénéfi-
ciaire met toute son énergie à démonher que les solutions avancées par le
conseiller ne sont pas valables. Dans ce cas, I'entretien patine et compromet la
qualité de la coopération. Le deuxième écueil est de tenter d'emblée de donner des
informations exhaustives ; le conseiller pose beaucoup de questions pour éviter de
passer à côté d'éléments supposés importants. Il risque alors de ne pas avoir le
temps de prendre le recul nécessaire pour consfuire un questionnement permet-
tant à la personne d'entrevoir des ouvertures. Il importe alors, dans un premier
temps, d'entend¡e ce qu'apporte le bénéfrciaire, d'accueillir et de donner de
l'épaisseur à cette information pour mieux s'y appuyer ensuite.

Différents éléments peuvent contribuer à cet accueil : la reformulation, la
considération des faits, l'observation du langage du corps et le soin de la relation.
Lorsque la personne a formulé sa demande, elle précise généralement ce qui la
laisse dans une impasse. La reformulation permet d'aller plus loin et d'envisager
le problème sous d'autres angles. Y a-t-il des exceptions au problème ? S'agitt-il
d'ua problème de compéíence à combler ? De santé ? Manque-t-il une informa-
tion au bénéficiaire qui permetfrait de résoud¡e le problème ?

Au-delà des mots, un intérêt particulier doit être porté arx faits relatés par la
personne. Ainsi, une bénéfrciaire peut préciser qu'elle a toujours souhaité être
secrétaire, mais qu'elle n'a pas pu réaliser son rêve. En la questiorurant sur les
démarches entreprises pour être secrétaire, on apprend qu'elle privilégie le court
terme, les choix en faveur de sa famille, ou encore des choix géographiques qui,
dans le passé, ont entravé son rêve. Les faits rapportés renseignent alors sur les
valeurs ou sur les forces qui ont prévalu et qui, le plus souvent, dominent encore
les choix de la personne au moment de l'entretien.
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Le laúgage du corps apporte des informations que I'on ne traite pas toujours
consciemment- Sans tomb.er dans un excès d'assurance sur la signification de

chaque geste, en prendre activement conscience permet d'ajouter des éléments
précieux aux informations verbales. Chaque interprétation est à taiter avec
prudence, et si l'information semble utile par rapport à l'échange en cours, il est

intéressant de la verbaliser. Au moment où un bénéficiaire dit : < Je me demande
si je suis fait pour cê'métier >, des tâches rouges apparaissent sur son cou, son
regard s'embue. De toute évidence, son propos génère une émotion, que le

changées, si l'on veut que le conseil soit
sonne de se sentir comprise et recorùrue.

Comme le souligne Gottrnan (2002), il est virtuellement impossible d'accepter les

conseils de quelqu'un à moins de se sentir compris par lui. Pour atteindre un
niveau de collaboration efücace, il est nécessaire de reconnaître les difücultés de

la personne et de considérer comme sérieux les efforts qu'elle a pu faire pour y
remédier. Prononòer un conseil (frt-il pertinent) avant que le niveau de collabora-
tion effrcace ne soit atteint dans la relation risque d'êhe contreproductif.

Dans ce travail d'exploration et de compréhension de la demande de la
personne, le conseiller cherche à savoir sur quelle hypothèse il peut s'appuyer
pour faire émerger des solutions adaptées au problème présenté. Formuler la
bome hypothèse, c'est circonscrire le champ des solutions.

I Faciliter la préfiguration de I'avenir

Les individus se questionnent sur leur parcours et cherchent rme issue qui
articule leurs souhaits et leurs nécessités personnelles avec les ressources et les

contraintes de leur environnement socio-économique. Le CEP se révèle alors être

un dispositif prospectif, au sens propre (Miller et a1.,2013); sa frnalité est d'ac-
compagner la préfiguration de I'avenir.

Cette préfiguration, dont les composantes d'anticipation et de recherche sont
particulièrement saillantes; est indissociable des dynamiques de significations qui

traversent'l'activité de iJraque individu @eirce, 1994). Ces dynamiques expriment
un mouvement interpréätii caractérisé par des cycles de recherche qui consoli
dent et précisent des significations antérieures, ou au contraire les déconsfuisent
avant une,reconfigruation ou un nouvel apprentissage. Le cycle de déconstruction/
reconfiguration est souvent déclenché par un élément inhabituel qui invalide des

significations antérieures. Il se caractérise initialement par des sentiments d'incer-
titude et d'indétermination, des questionnements et des hypothèses, jusqu'à l'éta-
blissemenJ de nouvelles modalités de signification et d'une nouvelle organisation

des con¡raissances.
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L étude réalisée sur un ensemble de séances cEp du projet pilote en

Bourgogne (Salini, 2015) a permis d'identifier I'articulation ¿e ¿e",. dynamiques
de signification : celle des cycles de recherche du demandeur et du conseiller lors
d'une séance particulière, celle de copréfiguration d'avenirs possibles qui se
construit tout au long de cette séance.

Les bénéficiaires du cEp s'adressent à des experts pour solliciter une coopé-
ration dans leur parcours de recherche. Ils apportent ainsi leurs aspirations et
racontent les explorations qu'ils ont faites. pou¡ leur part, les conseiliers du cEp
sont également inscrits, en tant que professionnels, dans un double parcours de
recherche : de spécification de cette nouvelle forme de conseil dans chaque séance
; de compréhension des exigences et des projets en ébauche du demanåeur pani-
culier qu'ils rencontrent.

Pour accompagner la coconstruction de scénarios d'avenir, au cours de leur
intervention, les cônseillers s'activent su¡ différentes d.imensions indissociables :

mimétiques, dialogiques et fictionnelles. La dimension < mimétique > exprime
une forme directe de compréhension expérientielle de l'autre, la capacité de se
mettre en résonance avec ses vécus et ses intentionnalités (Galles", ioll;. c"tt"
capacité de résonance est la base de la possibilité d'accueil, par le bénéficiaire, du
point de we et des suggestions du conseiller. La dimension < dialogique > est une
des formes essentielles de I'accompagnement en orientation. Elle participe à I'ex-
pression et à l'évolution du questionnement et des hypothèses du ¡énéfiòiaire, les
aidant ainsi à développer leur réflexivité sur leurs choix (Guichard, 2015). cela
permet le développement du parcours interprétatif de I'usager, par rapport auquel
le conseiller s'implique en lui faisant écho et en y contribuant avec sès connais-
sances, ses hypothèses, ainsi que par ses reformulations, qui, tout en interprétant
les propos de I'aufie, lui donnent ule épaissew argumentative.

La dimension << fictior¡relle ) permet de préfigurer des horizons d'avenir
possibles par la coélaboration de scénarios réalistes et atteignables. Elle se fonde
sur la capacité des conseillers à accueillir les perspectives proposées par les béné-
ficiaires, à les élargir et à les préciser, grâce notamment au tavail avec at sur I'in-
formation qui permet d'en faciliter I'accès aux bénéficiaires. ce travail se réalise
en deux directions. D'abord, par une recherche active de renseignements sur I'ac-
tualité législative et financière, sur la situation du marché du travail, sur tes diffé-
rentes filières de formation et leu¡ accessibilité, ainsi que sur le fonctionnement du
réseau des organisations partenaires. cette première direction vise ainsi à identi-
fier les tendances de I'actualité et à élaborer des prospections sur l,avenir de
certains contextes. Ensuite, il s'agit de rendre ces informations saisissables po¿r
les usagers, par la production d'une documentation claire et accessible, et par
l'offre d'informatiors élargies et adaptées aux cas singuliers. Tout en sachant gérer
le curseu¡ entre donner di¡ectement des renseignements déøillés ou demander aux
bénéficiai¡es de les chercher eux-mêmes, cette activité prospective individualisée
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contribue à préfrgurer une pluralité de possibles, à leur oftir un éventail étendu
d'options, ainsi qu'à structurer et à spécifier des scénarios d'avenir.

Vers dès nouvelles prat¡ques de conseil aux adu¡tes

Le projet pilote du CEP en Bowgogne met en évidence certaines spécificités
des nouvelles pratiques de conseil aux adultes, ainsi que ses liens avec la question
de la formation tout au long de la vie. Tel que discuté lors de la joumée d'étude
< Le conseil aux adultes : diversité et évolution des pratiques5 >, le CEp témoigne
en effet d'une nouvelle conception de I'adulte qui demande conseil, ainsi que de
l' émergence de nouvelles conceptions de l'accompagnement.

Ce tlTe de conseil invite à considérer les usagers non seulement comme des
demandeu¡s d'aide à l'lnsertion, auxquels il s'agit de < porter secours >>, mais
aussi et surtout comme des. individus porteurs d'intentionnalités et d'engagements
multþles avec lesquels ilsldoivent composer. De plus, en tant qu'ofte ( ouverte
aux deux bouts >>, le CEPSSé différencie de certaines formes plus classiques de
conseil en orientátion qui visënt des publics spécifiques (eunes en fm de scolarité,
persorìnes sans emploi, personnes sans qualification, etc.) et qui, de ce fait,
peuvent exclure des bénéficiaires dont le profil ne correspond pas à celui des
usagers habituels.

En outre, ces adultes ne sont pas figés dans un statut stable, mais s'inscrivent
dans un développement constant, qui les amène à mobiliser tous les contextes de
vie pour étendre leurs connaissances et leurs compétences, et faire avancer leurs
projets. Dans ce cadre, les activités d'information et de conseil sont à considérer
cornme partie intégrante de chaque parcours d'apprentissage : elles sont des
opportunités d'autoévaluation de ses propres potentialités, lacrures et nécessités.
L'intervention dahs ce domaine ne doit alors pas se limiter à repondre aux besoins
ponctuels du public ; aucontraire, elle peut et doit les anticiper (CEDEFOP, 2011).

Cette vision de l'adulte et de I'usager fait écho au constatplus général d'une
évolution des. modalités d'accompagnement vers des approches moins évaluatives
et positivistes, et plus qualitatives, constructivistes et contextuelles (Brott, 2004 ;

Guichard, 20 I 5 ; McMahon et Watson , 2015). Ces approches invitent à situer les

bénéf,rciaires d'accompagnement dans leur parcows professionnel et de vie : ø) en
considérant les sens qu'ils attribuent au travail et au projet professionnel dans le
cadre plus gênéral de leur parcours ; á) en identifiant les influences contextuelles
et systémiques sru leur situation actuelle ; c) en appréhendant et en développant
leurs ressornces et leurs marges de manæuwe face aux tansitions (Masdonati et

Zittoun,20l2). Tous ces açcompagnements s'appuient alors sur I'action conjointe
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(Young, 2016), Ia délibération (Lhotellier, 2001), la facilitation du récit et le
dialogue ente accompagnant et accompagné (savickas et pouyaud, 2015), tous
éléments que l'on retrouve dans I'esprit du CEp.

titu-
aux
des

conseillers ; décloisonner les interventions et les intervenants ; réaffrrmer l,exis-
tence et la nécessité d'un réel travail de coordination dans le but de faire évoluer
les pratiques ; surtout, favoriser le tavail en partenariat plutôt que la concurrence
entre professionnels ou instances de conseil. I
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Former les acteurs du CEp :

une démarche d'analyse partagée
de situation

A partir de 20l6,le FpSpp3 a mis en place un dispositif de formation-action
pour accompagner le analyse partagée de situation
dans les FONGECIF4
gence du cEp, res ch ,T:l:åiläii::f",i:iî;
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l' Anêté du l6 juillet 2014 fixant le caåier des charges relatif au conseil an évolution professiomelle préw à l,a-ticle L. 6 I I 1 -6 du Code du travail.
2. Organisme pæitaire au tite du congé individuel de fomation.
3.

o. orofession¡els.
de fomtion sont en France des organismes pæitaires au tite du
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