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Introduction

Le Centre de Ressources multihandicap “ Le Forgaihi a sollicité le College Coopératif de
Paris pour animer un atelier coopératif de rechemttion (ACORA) en vue de produire une
recherche-action collective sur la formation perema des personnels accompagnant les
personnes polyhandicapées et les personnes eregitapdndance.

Des lors, 'ACORA ainsi initié intéresse les dirats et chefs de services de ces
établissements et la directrice du centre de resssuelle-méme. Ceux-ci, accompagnés dans
un processus de recherche-action, vont adoptepastare d’acteur-chercheur et se mettre en
capacité d'analyser les besoins en formation desopaels, en référence a I'examen des
projets d'établissements ; les deux, besoins dmdtion et projets d’établissements, ne
pouvant étre appréhendés que relativement a latewhl service rendu aupres de l'usager.
Consistant en une production scientifique et opmratlle essentiellement alimentée de
I'analyse des pratiques professionnelles, organisaglles et institutionnelles développées en
direction des personnes multihandicapées, IACOB#Rd de mettre a jour la complexité des
relations entre les acteurs, selon les projetdsgpdrtent et les stratégies qu’ils développent a
l'intérieur des établissements. Il en résulteraoutil de suivi, par la formation, des projets

individuels et professionnels des personnels dadigsements concernés.

L’accompagnement en ACORA s’est déroulé sur 10 ggsad’'une journée chacune d’avril
2000 a mars 2001. Chaque séance a fait I'objet umal d’atelier rédigé par I'animatrice ;

il en restitue la production collective et les prdés heuristigues réalisés. Sa forme
rédactionnelle et son contenu, en font un outilsipensable au soutien de la démarche de
recherche-action et de sa progression. Dans lescderla démarche, la collecte par les
participants, de documents administratifs, juriéggjuou d’outils méthodologiques, fut
nécessaire pour comprendre les différents contextesaminer. Des écrits personnels s’y
ajoutérent pour amorcer une analyse collectivet ées formations dans I'établissement,
mise en ceuvre de I'élaboration collective d’'un @raj’établissement ou réflexion sur la
légitimité des directeurs d’établissement, par eplem

Tout le long de la démarche, le groupe en ACORAchrduit a construire lui-méme ses
propres outils et méthodes de fagcon a convenirbaswins de la recherche et aux conditions

d’utilisation dans la pratigue des acteurs-cherchedl fut entrainé a veiller aux



guestionnements individuels des acteurs, a lesaldes uns par rapport aux autres et en
fonction des priorités, a comprendre le contextesdaquel émergent ces questionnements.
Ensuite, il fut question d’élaborer une problémagiq collective — intégrant ces

questionnements individuels —, puis de tenter djyondre par la recherche-action collective.

Dans le premier temps de la réflexion en ACORAesil question de situer la formation des
personnels au sein des établissements. Il conwadmis de relever leurs spécificités
fonctionnelles et culturelles, celles des persaeeldes résidents et de cerner ainsi I'espace
de formation interrogé ici. L'objet du premier @el est donc celui-ci et conduit a
I'élaboration d’un tableau descriptif de ce congext

Le tableau, ci dessous, complété au fil des séad®SORA précise les notions de:

polyhandicap, dépendance, prise en charge, dereudiude sous-culture, les relient dans
I'historicité de ces d'établissements confrontée I'actualité de la gestion, de la

professionnalisation des actes et des politiquesiles. De 1a, cette obligation de résoudre ou
d’assumer ces contradictions par la formation, gaquelle il convient d’abord de dépasser
son statut d'objet symboliqgue qu'elle est, mais pasilement, pour I'ancrer dans un
quotidien : le jour et la nuit rythmant le cours devie de ces établissements, de leurs

résidants et de leurs personnels.

La formation des personnels devrait donc s'immisdar visant les personnes

multihandicapées, les personnels et I'établisseto@méme en les considérant comme sujet-
objet de formation, sujet-objet de professionnéibisa(1°® colonne du tableau). Les voir
autrement, les considérer autrement, les penseenaemt, dans leur réalité humaine,
consciente, leur réalité sociale et professionnetiacevoir les projets individuels et collectifs
qui sont ici masqués par ce quotidien de dépend@fitecolonne). Un travail sur le regard et

les formes participatives devraient alors carastériette formation £3°colonne).



La formation des personnels des établissemente#lamt des personnes multihandicapées

LES TERMES DE LOBJET

LIENS SIGNIFICATIFS

MODALITES DE FORMATION

Les personnes handicapées
- handicap mental,

- handicaps associés,

- personnes dépendantes

- enfants

- adultes

- résidentgou résidanty

- Personnes dépendantes

Et ?0u ?

Polyhandicapées

- terminologie ou étiquette selon le
regard

- idée de définir les personnes par led
lieu de résidence.

r

- Travaliller le regard
poids du regard
poids de la parole

- la communication

Les professionnels

- savoir-faire

- créativité

- en relation avec les parents

- personnels de différentes ethnies

- Embauche en attente de formation :
stagiaire, pas professionnel

- Le devenir de ces personnels : beso
de reconnaissance et d’'évolution

- Des professionnels devenant tuteurs
maitres de stage ou d’apprentissage
- besoin de moyens humains

- accompagnement complexe
personnalisé (individuel) quotidien

- temps du jour : éducateur

- temps de la nuit : veilleur

- Les parents comme ressource de
formation

- quotidienneté

- le jour et la nuit

- des sous-cultures

in empéchement d’'une dynamique
collective

,- mission et identification des tuteurs,
maitres de stage ou d’apprentissage

- Dynamique de groupe
- Capacité a faire des propositions et
méme temps a étre dans la rencontre
-Formation qualifiante et
professionnalisante
Formation des tuteurs, maitres d
stage ou d’apprentissage
Elaboration de la pratique
Suivi de projets

en

Les Etablissements

- ratio (politique sociale)

- projet d’établissement

- chronicisation

- culture “ formelle ”

- culture “ informelle ”

- culture de I'environnement : familial,
notables, étrangers (les sous-cultures
- politique de gestion du personnel et
recrutement, accompagnement du
passage du personnel au professionn
- Lieu d’accueil de stagiaires

- les sous-cultures

- politique de gestion du personnel

- lieu d’apprentissage ou de formation
de

el.

Accréditation

Relation entre projet d’établissement
politiques sociales nationales et
européennes

Recherche-action

Histoire de linstitution

—

La formation:

- étendue des personnels aux parents
- travailler les modéles de pensée, le
partenariat, le regard : les parents
peuvent trouver une place

- chronicisation

- passage du personnel au profession
- relations entre le jour et la nuit

- refus de formation

- adéquation au quotidien, au rythme.

- étre parent correspond a une
fonction : les parents ont le droit
d’avoir des outils

- créer une passerelle entre parents e
professionnels

ndes parents sont membres de
I'association qui gére la structure

- a voir également la formation des
parents-tuteurs et des tuteurs des
personnes dépendantes.

it

évolution en ayant des outils
réinterroger les liens sociaux
culturels .(ex théatre)




En attendant différents modéles de formation sowntoriés et donnent lieu a un repérage
des manques, du moins d’'un point de vue qualitBtr exemple, on peut repérer que la
plupart des modeles de formation sont en référemcedéveloppement personnel des
professionnels, mais ne concernent pas la maniér¢ravailler en équipe au sein d'un

établissement. Ou bien, on peut encore remarquemgu de formations font référence au
bien-étre des personnes dépendantes. Quelquegiagviantre la référence concernée par
I'objectif et celle mise en jeu par le contenu @ rhéthode sont relevées. Relever les
manques, mais aussi des modeles de formation inteearrespondant & un manque signalé
ailleurs constituent la quéte des participants ' A€EORA. Progressivement se donner les
outils d’évaluation et de suivi de la formation wV I'objectif opérationnel de ces chefs de

service et directeurs d’établissement en charda pelitique de formation des personnels.

La recherche-action va donc se développer en gpains :

1. Qualification et professionnalisation des persosinel

2. Une politique de formation en lien avec le projétablissement
3. Projet de formation et changement

4. Les outils du changement



l. Qualification et professionnalisation des personnsl

L'idée de qualification et de professionnalisatioles personnels vient avec lintérét
d’envisager leur évolution dans une carriere psifeselle. A la lumiére du cas d'une
A.M.P. suivant une formation d’éducatrice mais deraat sur son poste, la question de la
gestion du personnel et celle du retour de la ftionasont mises en évidence. Le rble des
autres partenaires de la formation et le vécu tte séuation par I'intéressée elle-méme sont
€également questionnés. Bien vite, les acteurs-bbars vont mettre en évidence les trois
points d’attention suivant :

- I'intérét de considérer que tout professionnel,l ques soit son poste, porte un projet de
vie. Celui-ci ne s’exprime pas forcément dans ldrealu poste occupé, mais il n'en est
pas moins porteur d’un. Il est donc important gelelieci puisse se révéler car il influence
nécessairement une attitude professionnelle, uiil professionnel et détermine pour une
part non négligeable des besoins et des demandesndation. Sa non prise en compte
peut rendre caduque une gestion des personnels.

- L'intérét de considérer les profils de poste eenmgiice au projet de vie des professionnels
qui les occupent ; mais aussi en référence a uhgrewe 'établissement : dépendance,
lignages familiaux, ethnies, etc.

- L'intérét de considérer la formation en lien avecrécrutement et particulierement de
porter I'attention sur la place que la formatioemn dans le contrat de travail.

Mais avant d’aller plus loin dans cette optiquet@ucréative, il faudra envisager les

empéchements a une telle perspective.

Les représentations de la formation et la professadisation
Ce propos survenu au moment de la relecture dungbud’atelier n°5 porte sur les
représentations des formations dans les établisgsraesur les représentations du formé de

retour dans son établissement.

* les représentations des formations et des formés

On peut entendre par formation : une formationdldt une formation technique ou une formation tw, ou

encore une formation professionnelle. Mais lesmifbns entre les unes et les autres sont fladDeglus, dans



le milieu du travail, la formation est souvent asée a I'idée de cadeau et de plaisir. Or cetteésgmtation,
mise en rapport avec une culture d'établissemestngidérer comme étant une culture de la dépendance
mise en rapport avec une culture de travail, crémalaise, un climat de jalousie, etc. Une confitoh entre
plaisir et non plaisir, entre désir et non désinstalle dans I'établissement. La formation peréuidtravail et le
moral des personnels. Dans d'autres cas tout agésants, I'idée de formation signifierait dans les
représentations des personnels, une incompéteneaemise en question des compétences. Ou entcdee e
facon sous-jacente, une proposition de formati@hesit une stratégie de reclassement, voire dadiement.
Dans tous ces cas, la formation produit un troubiain.

Ceci invite a user de ce terme avec précaution réger une communication susceptible de neutralese
représentations. Que faut-il entendre par formatiocomment le nommer autrement ? Comment l'intédmes
une culture de travail ? Le retour du formé déraigest devenu extérieur, étranger méme. |l saatque des
autres. Quelle organisation interne faut-il megineplace pour articuler et fédérer les acquis potiggroduits en

formation ?

* La professionnalisation en question

Au vue de ces représentations, il est remarquéeguermes de professionnel ou de situation
professionnelle ne sont pas évoqués. N’est-ce passpect sensible de cette question des
formations des personnels ? Car si I'idée de psadesalisation a bien été avancée ; elle
n’est pas concrétisée a ce jour. D’ou ces reprasens et d’'ou la difficulté de concevoir les

effets d’'une formation adaptée dans I'établissement

Ce statut non professionnel serait a mettre enoragvec I'histoire des établissements toute impéégdes
mouvements bénévoles, religieux et solidaires & fendation et avec I'absence d'une réelle dimemsio
éducative. Pourtant les membres du personnel sent des professionnels (Aide Médico-Psychologique,
éducateurs spécialisés, éducateurs de jeunes gnfmychologues, ergothérapeutes, par exemplea)s em
dehors du médecin, du kinésithérapeute ou du pkygie — dailleurs, évoluant aussi a I'extérieur de
I'établissement —, sont-ils considérés comme tedg 2onsidérent-ils, eux-mémes, comme des profesd® ?
Qu’est-ce qu’un professionnel ? Qu'est-ce que aedité représente aux yeux des résidants et alents ?
Qu’est-ce que cette réalité représente au regardadbes et des fonctions que les personnelsegths sein
des établissements ? Quelle organisation du trawitjuotidien et quelle formation continue permettec
professionnalisation et cette reconnaissance [wiofaselle

La reconnaissance d'une professionnalisation desopeels constitue un enjeu de taille dans le seda
grand handicap. De la, la formation des personpelsrait s'envisager d’'un autre point de vue :isotle sa

représentation symbolique, elle serait vecteurwdgification et d’évolution professionnelle.



Qualification et évolution professionnelle

La référence souvent évoquée a la professionnalisales personnels, construite sur la
reconnaissance institutionnelle des expériencesmapétences acquises dans le cours de la

pratigue professionnelle, est abordée ici.

La loi qui devrait venir encadrer prochainementteceteconnaissance des acquis par
I'expérience professionnelle (VAP : validation desjuis professionnel) sera sans doute une
piste utile pour faire évoluer les parcours endoop souvent “bloqués ” des personnels
Cependant, on ne peut ignorer que la loi de 19n6aroant les établissements protégés n'y a
rien changé La loi ne peut que susciter des chaegism mais ceux-ci ne se décretent pas. lls
sont inities consciemment et patiemment par lessuast quand ils se produisent
véritablement.

En attendant, la difficulté demeure et pese d’eagés une évolution de carriere pour les
personnels. Recrutés souvent sans qualificatittnrecoivent une formation “ sur le tas ” ou
en cours d’emploi sur leur lieu de travail. Orles conditions d’'une “ formation maison ”
favorisent une réelle intégration des pratiquestionnelles et culturelles des établissements,
elles peuvent nuire a une reconnaissance profesdlerdes personnels ainsi formés dans ces
mémes établissements. Tout se passe comme siaeti@tion n'avait d’intérét que dans la
relation entre la personne recrutée et I'établigsgngui la recrute ; trop spécifique a un
établissement, elle pourrait ne pas étre reconrares dun autre et offrirait donc une
qualification tellement spécifique, qu’elle en dawi, sinon caduque, du moins trés partielle.
La perspective d'une dimension professionnelle diecformation et des actes qui s’en
suivent en est obstruée. Aussi, les personnels faimsés peuvent avoir conscience de leur
réle essentiel a lintérieur de leur établissemeguat; rapport aux résidants et au sein de
I'équipe, sans pour autant le penser comme unpacfessionnel. Bien davantage, ils auraient
tendance a considérer leur place et leur réle daagelle proximité avec les résidants, qu’ils
peuvent en faire un prolongement, voire un sulestide liens familiaux ou parentaux.

Les personnels ne considérant pas eux-mémes lekgration dans un tel établissement
comme étant d'ordre professionnel, ils se peut ceite image de non professionnel les

caractérise durablement. Cette image entrainanhom&econnaissance de leurs compétences

! Suivre son évolution, voir au sujet de la recossmmice et de la validation des acquis expérientiels
“ Expérience et formation autour des nouvelles fuis la reconnaissance des acquRratiques de formation
AnalysesFormation permanente, Université de Paris VAl4h-42, juin 2001



professionnelles par eux-mémes, entre eux et pdiréagtion des établissements explique
vraisemblablement le refus de formation, voire dlétion, souvent constaté de la part de ces
personnels.

De 13, I'idée qu'une certaine “ usure professiotedél pourrait s'installer. Sinon l'usure
professionnelle qui ne pourrait étre concevable dames le cas de la reconnaissance d'un
parcours professionnel, du moins peut-on convéniredréelle souffrance a étre cantonné (et
a devoir se cantonner) a la représentation didtarak des gestes les plus élémentaires et
répétitifs assurant pourtant la quotidienneté dessgnnes lourdement handicapées. Cette
qualification spécifiqgue n’est pas reconnue danspleere professionnelle et n’encourage pas
a penser une évolution professionnelle des persgmiaine remise en question de la gestion
des ressources humaines de I'établissement, ni aépe@ser de maniére évolutive un projet
d’établissement. La souffrance devient le lot dg €tablissements et de toutes personnes s’y
intégrant, les résidants comme les personnels esli érigée en un systeme immuable. C’est
ce systeme lié a celui de la dépendance et constmime on le voit sur des représentations
fautives, mais bien entretenues, qu'’il faut changer

Les participants de I'ACORA mesurant ainsi le poides empéchements a une
professionnalisation des personnels, prennent aosscience que le changement ne viendra
pas de I'extérieur, ni d’'une loi ou d’'un décrethnmeme d’une manne financiere a consacrer a
la formation des personnels. Le changement viedérdintérieur et peut-étre selon une

maniére de considérer une politique de formatiohegnavec le projet d’établissement.

2 Anne-Marie Nicolle,Lorsque la relation d’aide tombe maladmonographie, premiére année du mémoire
DUPITH, Collége Coopératif de Paris et UniversigéRennes 2, 2001.
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Il. Une politique de formation en lien avec le progt de I'établissement

Des particularités et des convergences apparaissentintégration d’'une politique de
formation dans le projet d’établissement (quandieglest rédigé) ; sur la conception de cette
politique de formation (en interne ou en exterr@)rehnt lieu ou non a un plan de formation ;
sur les bénéficiaires de cette formation et sur tmvenir professionnel ; sur le rble et les
missions de I'encadrement de cette formation. Gas<dlerniers points peuvent étre vus
autrement quand I'établissement est lui-méme un die stage et de formation. Le réle du
professionnel devenant tuteur maitre de stagel@st @ considérer en méme temps que son
besoin de formation et/ou de reconnaissance itistitelle. Quand la formation des parents
est envisagée avec celle des personnels ou sane fBéchange entre eux, on ne peut mettre
de coété, dans la conception de cette formationaes d’encadrement, la place et le réle

occupeés par les uns et par les autres, ni leuutenlsous I'effet de la formation.

Définition des besoins de formation en lien aveartget d’'établissement

Dans tous les cas, I'évaluation des besoins dediom semble nécessaire. Cette évaluation
doit étre menée en référence au projet de I'ésdhilient. Dans ce cas, elle peut entrainer la
réactualisation de ce projet en référence aux paete — selon les différents corps de métier
en présence dans I'établissement et a leur évalytiofessionnelle possible —, en direction
des personnes dont les professionnels, quelle @juéesr fonction dans I'établissement, ont
la charge, et par rapport a I'environnement soaalnomique, culturel et |égislatif de
I'établissement.

Ceci étant posé, I'examen des documents relatifis projet d’établissement — ou supposés
comme tels — permet de constater leur disparitérevieur absence pour certains : leur
contenu et la maniére dont ils ont été élabordsrdiiit. Les uns sont construits sur le mode
d’'une déclaration d’'intention ou d’'une charte, &gres font des distinctions entre projet de
I'association porteuse du projet d’établissemem¢ @rojet d’établissement lui-méme, entre le
projet d’établissement et le projet socio-édugaltis centré sur le service rendu aux résidants.
Difficile alors d’envisager une analyse comparéecds projets d’établissements et d'y
trouver la trace d’'une politique de formation gei'leraient censés intégrer.

Il apparait néanmoins que dans la mesure ou undddermation découle du projet socio-

éducatif de I'établissement et non, directementprhjet d’établissement, le premier serait
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bien a examiner pour y déceler la politique de fation de I'établissement. Cependant, I'un
et l'autre devant étre relier — par des liens dbeécence et de pertinence —, le projet
d’établissement en tant que tel nous intéresse aassl doit intégrer les orientations du
projet socio-éducatif et d’'une politique de forroatides personnels. Dans le cas contraire, le
risque serait d’avoir une vision segmentée de lm&tion des personnels dans ce qu’elle est
ou ce qu’elle devrait étre. Par ailleurs, si I'ysal des besoins en formation des personnels
participe de la mise en lien entre la formatiorf'@tolution professionnelle des personnels
dans I'établissement, la conception et I'évaluatibmn plan de formation collectif ou des
plans de formation individuels ne peuvent étreiséak hors du contexte interne et externe de

I'établissement, logiguement cristallisé dans l@gtrd’établissement.

Un modéle participatif de formation interne

Quand le lien entre projet d’établissement et faiomades personnels est établi, un modéle de
formation interne en mesure de permettre la mugatidin des acquis de I'expérience et des
acquis de formation est recherché Une expériencritlire collective d'un projet
d’établissement est en train d’étre menée. |l egpgse de suivre cette expérience en tentant
de mettre en lumiére ce qui, dans cette producta@lective, est formateur, au titre d’'une
formation collective en interne de I'établissemépielques reperes susceptibles de permettre

I'observation sont proposes :

* Le contexte

- Qui a eu linitiative de cette élaboration colleeti?

- Pourquoi porte-t-elle sur le projet d’établissentgnt

- Pourquoi inviter le personnel a participer a I'@ediion du projet d’établissement ?

- Comment l'idée a-t-elle été partagée avec I'enserdblpersonnel ?

- Comment le personnel a-t-il répondu a cette inita®

- Quels sont les membres du personnel y participalur?bre, profil, ...

- Régularité, assiduité, motivation a la participatid

* Le modele

- Quel est le modele de participation retenu ?

- Des rencontres : périodicité, durée, jours et hesaietenus, mode d’animation (qui anime, quels
documents utilisés, méthode d’animation, réactiyitéduction, suivi...)

- Autres initiatives en dehors des rencontres (dootsmais a disposition, classeurs et autres outils,
effets, résultats, suivi ...)

« Evaluation et suivi de la production collective

- outils de suivi (nature, périodicité de leur utlign, par qui)

- prise en compte dans le modele d’animation et ddymtion collective

» Mesure des effets de la production collectivelgsdormation interne des personnels

- nature

- qualité
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- limites

- émergence de besoins

* Mesure des effets de la production collectivelaugestion du personnel et sur I'encadrement de la
formation

- nature

- qualité

- limites

- émergence de besoins

Malheureusement, I'expérience ne fut pas suffisamirpérenne pour que 'ACORA puisse
en extraire quelgues enseignements sur la maniaridied une formation collective en
interne. Quelques semaines apres le lancement,uriegpériode de repli car les réunions des
personnels n'ont pas repris : comme si tout regiaisuspens sans que cela ne manque a
personne. Mais I'échec étant aussi bien sourcesdignement que la réussite, les acteurs-
chercheurs tentent une analyse. Le peu dimportalocenée aux réunions d’équipe dans
I'établissement, I'absence de salle de réunion awecaaffichage spécifique destiné aux
personnels et lorsqu’elles ont lieu, les réunionissg font dans la salle a manger inquietent
les analystes. Aucune date n’est fixée par le ttgcet le personnel ne la réclame pas. Bien
sar la période des vacances scolaires a pu expligbsence de réunion, mais cela dure. Les
dysfonctionnements demeurent, notamment a propopetdsonnels n'émargeant pas de
feuilles de congés. Le sujet délicat étaqui‘ fait quoi dans la maisor?”. L’hypothese est
faite d'unstatu quoque personne ne veut réellement changer. Le psb@ue du flou des
places entre I’Association, le Directeur, le Chefsgrvice.

Dans le cas présent de cet établissement un métement risque d’apparaitre lors de

'admission d’'un nouveau résidant. Il faut que edtifficulté “remonte ” au bon niveau
d’interrogation, c’est-a-dire qu'elle interroge lewdalités d’admissions (dans toutes ses
dimensions sécurité et bien étre des personnelsrédidant et de sa famille) et les

responsabilités de chacun.

Au fil de TACORA, il apparaitra que cette expérenne peut étre menée a son terme, faute
d’'une volonté des acteurs qui développent chacueuwteplace des stratégies d’évitement de
remise en cause duiatu quoinstitutionnel. La démarche de changement appeoaiine trop
dangereuse méme aux bénéfices de trouver desosdutjui pourraient remédier aux

dysfonctionnements.

Outre cette expérience suivie simultanément paCORA, il est question de savoir quelle
est la demande de formation des personnels et cotdaneonstruire (ou aider a la construire)
en relation avec la réalité du projet d'établissente
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Demande de formation et réalité du projet d’étatdiment

L’attention est portée ici sur le lien entre lanf@tion des personnels etri@alité du projet

d’établissement. Ce lien ne figurant pas de maregmicite dans la grille “ Formation des

personnels ”, il convient de voir comment il selttécen relation aux termes et modalités de

formation. Ce lien est explicité de plusieurs megge

- Une démarche de formation est indicatrice de lanb@anté de I'établissement.

- La demande de formation n’est-elle pas un moyen qiestionner le projet
d’établissement, la place et le réle de chacun ?

- En quoi répondre par une offre de formation (réféeea I'idée de formation-produit) ne
consiste-t-il pas a éviter de parler d’autre cHbse

Ce questionnement, éclairant la relation entreelaahde ou I'offre de formation et le projet

d’établissement, s’inscrit aussi tres nettemensdare démarche (politique et attitude) d’'une

gestion ou du suivi du personnel. Mais il vise aussconsidérer la réalité du projet

d’établissement. Or la réalité de celui-ci estaiegment son caractére évolutif. Dés lors, il

convient d’envisager la demande ou I'offre de faioracomme participant a I'évolution du

projet d'établissement. Elle consiste alors a uoemé de management du projet de

I'établissement.

Formation et management du projet de I'établisseémen
Avant d’en arriver a un modéle idéal par lequel poétique de formation serait en relation
de réciprocité avec I'évolution du projet d'étabément, quelques limites sont encore a

dépasser. Celles-ci apparaissent nettement s’agidsda formation des personnels de nuit.

* La formation des personnels de nuit

Il est généralement constaté que le personnel derefuse toute formation ou émet des
demandes sans rapport avec l'activité. Cette deeaaus rapport avec I'activité serait liée au
sentiment d’étre en dehors de la journée de I'sisdainent. De fait, il semble difficile
d’organiser le lien entre le jour et la nuit.

Les profils et les projets individuels des persdsde nuit pourraient a eux seuls expliquer de
maniere logique le refus de formation ou les deraande formation sans rapport avec

I'activité. Cependant, le probléme reste entiemgala relation entre cette attitude face a la
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formation et le projet d’établissement. Commentiicei integre-t-il le temps de la nuit ? On
voit comment le probleme de la formation des perets est aussi celui du projet de

I'établissement et celui des projets individuels dersonnels.

* Projets individuels / Projet d’établissement funa@ des activités.

Cette trilogie d’'une politique de formation invite considérer la formation selon trois

manieres :

- La formation utile et nécessaire au regard de faraales activités a exécuter et au regard
du projet d’établissement.

- La formation en cohérence avec les projets indelgldes personnels.

- La formation idéale en accord avec les projetsviddils, le projet d’établissement et la
nature des activités.

Ces trois manieres de considérer la formation fssemt des indicateurs d’'une facon

d’utiliser les dispositifs Iégislatifs et les orgames de formation, tout en considérant aussi la

facon dont le Iégislateur et les organismes de d&tion laissent une large part d’interprétation

de ce que nous appelons “le droit a la formatio®r, nous savons qu’une trop large part

d’interprétation aboutit souvent a des conduiteadguées. Mais dans le meilleur des cas, elle

peut conduire aussi a un entrainement de la criéativ

De sorte qu’il soit envisageable pour un respomsat#d formation et de gestion des

personnels, de tendre vers une démarche de formakémle pour peu gu’elle intégre une

démarche de créativité dans l'utilisation des ds#ijfe et organismes de formation.

Chemin faisant, TACORA réalise l'intérét de cetpgoblématique de la formation des
personnels et I'intérét de chercher a en avoirmaérise certaine, car a cet endroit, il s’agit
de penser le changement et de penser la formatesn pgrsonnels comme levier du

changement.
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[ll. Projet de formation et changement

A ce stade de la recherche-action, TACORA parvientettre en exergue les aspects saillants
de la problématique qu’il s’est donné a résoudma@bilisables dans une mission de gestion
des personnels intégrant la formation. Considaerprojets individuels des personnels est

I'un d’eux, introduisant I'idée de projet de fornmat et de changement.

Du projet individuel au projet de formation
Au cours des échanges consacrés a l'idée de jmdjeiduel une certaine géne s'’installait au
sein du groupe en ACORA. Les seuls projets indieislaont il peut étre question — et c’est
nouveau — dans les établissements ici représecd@serneraient ceux des résidants. Or

I'intention était de traiter de ceux des personnels

* Les projets individuels des personnels

Dans les faits, ils sont certainement pris en cengans une demande de formation. Mais
plusieurs exemples donnés ici montrent la difféule gérer et d’accompagner une évolution
professionnelle (forcément portée par un projeividdel et soutenu par une formation) dans
la gestion globale du personnel. Ainsi un A.M.Pvadent éducateur est dans I'obligation de
changer d’établissement pour exercer sa nouveldifigation professionnelle. En d’autres
termes, si I'établissement d’origine a accompagn®imation d’éducateur, il I'a fait a perte
ou dans le seul intérét de la personne. Dans cka dagnation est considérée en référence au
projet individuel, laissant de coté le projet ditdblissement et la nature des activités que la
personne nouvellement formée devrait assumer éreréfe a sa nouvelle qualification Cette
offre de formation ne peut participer d’'une politigde formation satisfaisante.

Il'y a nécessité d’appréhender les liens parfoitiptels et complexes entre les personnels,
leurs projets individuels, leurs profils et lesemtiations du projet d’établissement. Ces liens
peuvent étre déclinés dans l'utilisation d’outtlsls que des grilles d’évaluation, permettant
de reconnaitre, sinon les qualifications, du md@ssniveaux d’expérience des personnels et
leur potentiel professionnel. Ces grilles d’évaluatne sont pas a prendre comme des
instruments de contréle, mais plutét comme moyap@éhension des conditions favorables
de travail pour une meilleure expression professmtia des personnels ouvrant sur des
possibilités d’expérimentation et de créativité.sCeonditions, passant par une forme

d’accompagnement et de soutien (convivialité, @nde, assurance face au risque d’échec ou
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face au risque de succés) puis de reconnaissamaeds I'ordre de la formation et de la
gestion du personnel.

De telle sorte que la prise en compte des prajeisiduels des personnels entraine le suivi de
leur réalisation — méme partielle — dans I'espaa#gssionnel géré selon les orientations
du projet de I'établissement. L'expression indiwate est alors libérée nourrissant I'espace
collectif et le projet de I'établissement aussinb@éexpérimentations et de créativité que de

projets de formation et d’évolution.

* Projets de formation

Des formations existent, des formations techniquesensorielles et méme des formations de
développement personnel. Elles sont voulues, subieshoisies. Elles laissent quelques
traces, quelques intéréts individuels et collectifigais rarement un avenir, ni un devenir. La
conception de la formation est ici en questionfaame, sa méthodologie, plutdét que son
contenu. Puis le contexte de la formation, le caasgtutionnel, 'amont et I'aval sont aussi
en question. Dés lors se révele ici I'idée de abdrer un projet de formation, plutét qu’'un

module de formation, aussi bien concu soit-il.

L’idée rejoint celle de la prise en compte du pragelividuel et du projet d’établissement.
L’'optiqgue de changement ou de conversion est isemnen avant, dans la mesure ou porter un
projet de formation revient a porter un projet darggement ou de conversion, en amont de
I'obligation de changer, de se former ou de se meedir. Associer la formation au

changement consiste donc a anticiper le changesthelet toute facon a porter le changement.

Une formation pour le changement

Une politique de changement s’appuie sans doutkedype de grille d’évaluation, telles que
celles évoquées plus haut ou sur un type de fiehgabte évolutive. Les outils sont a
construire, mais une telle dynamique est certaiméndéficile & mettre en place. Nous
connaissons les résistances au changement, solégminées par la période fortement
déstabilisante qu’il augure aussi bien pour lesvidds que pour les organisations. Cette
résistance est d’autant plus a prévoir quand legdraent est pensé au sein d’une culture de
dépendance telle que celle qui habite les établisats dont il est question ici et que d’'une

certaine facon il est question de briser.
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* Une culture de dépendance contre le changemeg&tiptoquement

Qu’est ce que ce secteur spécialisé du multihapdicale spécifigue ? Dépendance entre
personnels et résidants, entre les différentesgoa&s de personnels, entre personnels et
familles, familles et résidants ; comme si celaagesur chacun, empéchant de penser le
changement.

Une culture de la dépendance impose ses reglesseprincipes et interdit les autres : le

travail en équipe qui, a la fois semble I'aspimatiégitime et I'objet des plaintes, interdit peut-

étre certaines pratiques.

“ Le dépendant peut s’irriter contre son pourvoyelui devenir hostile , il ne cesse pas
d’en avoir besoin : d’ou, d'ailleurs, sa déceptioavendicatrice. Etre dépendant de
quelqu’un, c’est en étre tributaire ; mais dans tk=ix sens du mot : c’est attendre son
bon vouloir et c’est en espérer prdfit.] contrairement a ce qu’on croit quelquefois, la
cohésion des grands corps sociaux, eglise ou arniést pas fondée seulement sur la
seule autorité, hiérarchie et appareil répressihais aussi sur une adhésion profonde
de leurs membres, qui y trouvent de grands avastate

Ce terme de culture (comme sens, normes et vateunsnunes d’'un groupe) questionne le
groupe. La culture renvoie ainsi aux mythes : Ignaire circule dans les institutions tant au
niveau des résidants, des familles que des persoribens ce sens, il y a bien une culture de
la dépendance commune au champ du handicap gle te®ldynamiques peur/changement,
les ajustements réciproques et sédimente les tastoidividuelles aux histoires collectives.
Les pathologies sont pour quelque chose dans dépendance car il faut aussi travailler au
long court sans la parole de celui qu'on accompatagailler avec “le supposé”, il y a
forcément une interprétation.

La culture de I'établissement est aussi la plaile® personnels, quel que soit le statut, plainte
d’étre le mal aimé, gargarisme de la souffranceeguinussi celle des familles et des résidants.
Car I'élément de réalité c’est I'idée de la dégtamades personnes avec un étayage toujours
plus grand. La plainte c’est aussi cette dépendateechacun au regard de lautre :
famille/professionnel. La question de la violencstitutionnelle interne que l'on trouve
parfois dans les établissements quand une relatsionnelle s'y développe dans la plainte et
la souffrance réelle et prégnante du quotidient ptre liée aux effets de la dépendance.

On peut s'interroger sur la motivation a faire etetlu telle formation, mais aussi bien
s'interroger sur la difficulté, couramment observdenvisager toute formation — de la

difficulté des personnels a suspendre le tempsfdire ” Qu'est ce que cet objet symbolique

% Albert Menni,La dépendanceGallimard, 1979, p. 20 (Folio Essais).
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“ la formation ” prend comme valeur dans la relati@ quel autre objet se substitue—t-il
parfois ? Serait-ce le prix de la dépendance ?eliteséponse serait de s'interroger avec les
personnels sur leur projet de vie au travail. EEsgoe l'institution est le lieu pour cette
interrogation ? Pourtant la gestion des personmelsit aussi le suivi des projets et des

parcours individuels.

Les figures multiples de la culture de dépendanees dtablissements pour personnes
multihandicapées réapparaissent ici ; mais etd@s wues sous un angle nouveau : dans leur
rapport avec la formation comme inducteur de chiargge ou méme comme simple regard a

distance.

* L'impasse ou le tiers

Le fonctionnement des établissements est évoqugpéesonnes qui peuvent fournir un écrit
professionnel de facon individuelle mais ne congidepas le “ tout ”, 'apport de chacun. Le
rituel “ on (ou je) ne savait pas ” et la circutetti“ impossible ” de I'information. La plainte

du personnel qui dit a la fois la réalité des diffiés quotidiennes qu’il leur faut assumer
mais aussi marque la toute puissance de celuiogtiire. N’'est- ce pas une fagon de produire
de 'empéchement de penser, la création de véegdhipasses ? Est-ce qu'il faut réintroduire

du tiers et sous quelle forme ?

* Le role du directeur dans I'animation de |'équipechangement

Un directeur ou un leader peut-il porter un chang@n? De quelle légitimité faut-il jouir
pour amorcer et accompagner un changement ?

Le rble du Directeur est souvent le choix d'uneemas scene : le lieu, le moment, la facon de
dire et d’agir qui permet de faire le lien, de noemjrde reconnaitre et de faire une place a
chacun. La fonction de directeur se congoit commeupport pour penser, se poser, prendre
de la distance, & mi-chemin entre la contraintéreadre et I'animation d’équipe. Il faut aussi
pouvoir dédramatiser dans une culture d'établiss¢no& I'humour, la Iégéreté n'a pas
vraiment de place. Qu’est ce qui se partage damsgeipes, sachant que chacun dans le
groupe peut apporter des aménagements personnétsngds de travail qui ne tiennent pas
compte des autres personnels, voire des besoingsidents. Car I'histoire de l'institution et
la maniere dont elle s’est structurée pese. LecdBite n'est pas tout puissant pour faire

“ bouger ” I'institution.
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La mise en place des 35 h (RTT) a été I'occasiogedecentrer non sans douleur sur le pour
qui et pourguoi on est la. Il faut tenir ensemlds tleux aspects du probleme : le statut de
travailleur et celui de professionnel. L'exempleuie pratique d’échange entre différents
établissements, permettant aux résidants de faineodvelles expériences est évoqué. Dans
un premier temps c'est une pratique de transfertsqduit a la fois le professionnel et
I’Association car elle est innovante, elle se galige et dans un second temps, elle doit étre
recadrée car préjudiciable au fonctionnement glamall’établissement : il faut gérer les
récupérations et les indemnités dues aux persogue&ffectuent ces transferts.

Une autre hypothése possible est que le fonctioenemdu Directeur est souvent un
compromis “ du mieux gqu'il peut faire ” dans un jeomplexe de contraintes. En référence a
I'expérience avortée de I'élaboration collective pipjet de I'établissement, le groupe
s’interroge sur les représentation que chacun isedéasa place et de ses responsabilités,
notamment sur la place du chef de service danstande (ou pas) a gérer avec I'équipe et le
regard porté sur son supérieur.

La question de la formation prend tout son sens darcréation d’'un espace et d’'un temps
libéré pour favoriser une prise de distance etedelrpar rapport au quotidien. Reconnait-on
la formation des professionnels de cette mani&eriment est-elle valorisée ? Comment est-
elle “réinjectée ” dans le quotidien ? Le mode fdee habituel est de reproduire les

“choses ” qui ont fonctionné pour réaliser un aytrojet.

* Entre animation et formation, le suivi des égaipel'entrainement au changement

Dans cette partie du travail, le groupe revientlsyorojet de vie des personnes au travail pour
lutter contre les mécanismes de dépression, vietefaites a soi-méme, voire a d’autres,
perte du sens, épuisement des mythes qui donrthiesgns.

Il est question des nouveaux embauchés qui aprgugs mois se fondent dans le moule
commun et adoptent des comportements archaiqueea lié systéme en vase clos de survie.
Des pratiques qui ont cours de maniére tacite @gotuer lI'image du “ sous-marin ” : pas de
respiration avec I'extérieur. Dans ce contextet thangement est vécu comme une menace,
le pronostic d'échec (et son corollaire de culpahiest attribué a celui qui prend le risque de
bouger.

Des outils peuvent étre utiles pour prendre dulrgista-vis du fonctionnement des équipes
et permettre de sortir des impasses dans la nelattec un résidant par exemple : la fiche

d'observation, le fait de s'adresser au résiderdeeteformuler devant lui les difficultés
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rencontrées avec l'équipe, le partage du désaewiédiuipes et des questions: qu'est-il
possible de faire lorsque le symptbme s'arréteuenigst pas d’aprés la parole du conseil
extérieur “Vous devriez...".

Pour le directeur, I'élaboration de la pratiquesiste dans le méme temps a s'y confronter et a
étre dans la distance. C'est accompagner les paisotians ces deux mouvements. Tout a la
fois, on ne laisse pas de question en suspengjalde la reconnaissance des personnels. Le
temps dévolu aux réunions d'équipes, et donc aucpeyt y étre travaillé, est trés variable
selon les établissements et les contraintes liéas donctionnement (internat, externat ).

La formation est aussi un outil d'élaboration dpritique, mais comment faire évoluer le non
désir de formation ?

- L'envoi de facon autoritaire en formation (linsitet pourtant effets)

- La nécessité (I'obligation?) de formation doreé&xplicitement présente dans le contrat de
travail.

- La participation & I'élaboration du Plan Annudltdisation des fonds de Formation en
équipe peut faire changer le regard sur la formatio

- Déterminer des axes prioritaires (ciblés) de fatran dans I'établissement.

L'accueil des stagiaires est aussi un moyen de &ioluer les pratiques et de développer le
désir de formation. Les stagiaires permettent destipnner la pratique. De plus, une
formation des tuteurs encadrant les stagiaires gitnait aux professionnels concernés
d'entrer dans un processus de reconnaissancevaladisation de leurs acquis professionnels.
lIs prendraient conscience des compétences, saireiret savoir-faire, qu'ils sont en mesure

de transmettre.

Dans ce cas, la formation est vue comme un espasequi permet la séparation, un espace
transitionnel introduisant un regard rapproché (I'observation)uetregard distancié (la
description raisonnée). Si la formation est vectigichangement, c'est donc en amont et au
retour de formation que se situent les zones oB8g en amont, les motivations ou les non
motivations a la formation, le projet personneinstitutionnel ; au retour de formation, pour

eviter le tout ou rien — du retour a sa place ahétiau rejet des autres collegues.
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Un nouvel état d’esprit

L’idée d’'une fonction identifiee de DRH (Directiadu chef de service) et d'une définition
d’'une politique cohérente et globale de I'ensemblies formations dans un projet
d’établissement commence a apparaitre, avec depogitions pour accompagner la
réalisation d'un plan de formation (ex: construlee PAUF au lieu de le rédiger en
catastrophe, comme il arrive parfois).

C’est donc un autre état d’esprit qui doit s’établis a vis de la formation dans les
établissements en instituant de nouvelles pratiquatamment celle de I'entretien individuel
avec le personnel. D’ou la constitution de la fighdividuelle de formation élaborée en
ACORA (voir plus bas) qui doit créer I'occasiorud’entretien avec la personne et par lequel
vont forcément se lier les dimensions tant ingttutelles que personnelles.

Le réle d* animation ” du directeur serait d'imger ce nouvel état d’esprit aussi bien en
direction des chefs de service (a qui ce travailngmer ces entretiens peut étre dévolu) que
des élus du personnel et des différents professismie |'établissement.

Le discours sur la formation qui s’énonce comme dioit a la formation ” par les personnels
est le fruit de I'histoire puisque ce droit egt & celui du travail, c’est ce droit qu'il faut re-
interroger par un “ devoir ” de formation, inscrit pourquoi pas — dans le contrat de travail.
La question de l'articulation entre l'individu et tollectif est posée. Le collectif est produit
par I'individuel et la singularité. 1l s’agit detfouver sa place dans le systeme ”.

Le systeme lui-méme est interrogé par les réflexitaites a la périphérie : définition du
handicap, recherche sur la génétique qui appodestquestions et modifient a la fois les
représentations et les pratiques (par exemple kamsonce du handicap et du rapport aux
familles). Un savoir nouveau génere de nouvelleezae doute et d’incertitude, alors méme
que les certitudes (Iégitimées par le savoir) msbcle des pratiques.

La formation dispensée collectivement pour I'enslend personnel peut-étre demandée soit
par le directeur, soit par I'équipe de directionpar les représentants du personnel dans un
moment de restructuration ou un moment particulier I'histoire de [linstitution. Or la
demande émanant de membres de l'institution, y csnge la Direction, ne peut étre sortie
du contexte méme de la problématique institutidenel Parole sur l'institution, Parole de
I'institution, elle doit engager une réflexion densemble du personnel, y compris de la

Direction.

4 Au sens de Winnicottleu et réalité Gallimard, Paris, 1975.
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Apres le temps du stage, ou certaines connaissamtesté transmises, mais ou aussi des
processus de réflexion sur la pratique ont été&sjiil est nécessaire que soient mis en place
et garantis des espaces et des modalités de tpmraiettant de poursuivre cette dynamique
de travail. Il est donc nécessaire que ce soitngigpar la direction et I’Association.

Une demande de formation individuelle ou collectivepeut-étre traitée sans I'écouter dans
toutes ses dimensions personnelles et institutl@mepuisque c’est un professionnel de

l'institution qui I'exprime.

L’ACORA met ainsi en évidence des points d’attemtipour une gestion des ressources
humaines dans I'établissement. Bien évidemment-cetesultent d’une autre connaissance
de la vie de ces établissements, d’'une autre vidéooelle-ci, telle que I'on souhaite la voir
évoluer vers une autre efficacité, vers une viégssionnelld La démarche invite maintenant

a finaliser les outils de ce changement.

® |l pourrait étre question ici derofessionnalitédans le sens ou acquis et compétences profesEneent a
considérer pour une définition professionnelle rimtigeant aussi les enjeux sociaux et institutiocnmgli la
pétrissent également. Voir a ce sujet: Raymondr@mcle et Catherine Mathey-Pierre, “ Autour du mot
‘ professionnalité ‘ ", Recherche et formatiom°19, 1995.
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IV. Les outils du changement

Les questions qui vont donc faire l'objet de celteniere phase du travail en ACORA
concernent, a partir des indicateurs de dépendairga jour durant les deux derniers ateliers,
I'amont et I'aval de la formation et les outils attre en ceuvre pour accompagner et suivre les

personnels. Un seul outil est élaboreé : la ficligvinuelle de formation.

Le contexte de la fiche individuelle de formation

* Contexte politique et organisationnel

Le contexte est celui des établissements spédatisdes associations qui les régissent, avec
leurs contradictions politiques, organisationneb¢dinanciéres (rationalité ou rationalisme,
logique de pouvoir, culture de dépendance, ete).chntexte est également celui de la
formation — de la formation professionnelle — gé&tiée dans une politique de formation
concernant I'ensemble des professionnels, quelssgieat leur métier et la structure dans
laquelle il est exercé. Celui-ci pénétre ou inspine politique de formation interne ; elle est
prédéfinie, elle est a définir, a re-préciser aaconstruire et a affirmer. Par qui ? Comment ?
Les directeurs d'établissement et les chefs deceeont un réle majeur dans la définition et
dans l'application de cette politique : c'est laga d'étre de cet ACORA. Mais cette politique
de formation découle aussi d'un projet d'établissgmiui-méme souvent en friche ou en
évolution. Elle doit aussi prendre en compte lesobes individuels ou les projets individuels :
ceux des personnels, ceux des résidants et peuaéssi ceux des familles et amis des
résidants. Il y va encore d'une conception dera&tion et du rapport entre la formation et le
travail, entre la formation et la culture de I'disdement — culture de dépendance —.

Certes, le contexte est complexe, mais peu a pefil ales séances d'ACORA, cette
complexité est mise au jour. Elle est traduite daasontradictions et limites que nous avons
relevées, mais aussi dans les espaces et les ndggemnceuvre qu'elle libére. L'espace
opérationnel en est éclairé, méme s'il reste togjau savoir comment tout embrasser,

comment se mouvoir dans cet espace ou commeliséuth bon escient Des outils !

* Contexte opérationnel

Des outils sont toujours mis en service pour pemmdés actions et les réalisations. Mais

ceux-ci sont utilisables de différentes maniéres,fanction des situations a servir et en

fonction des capacités ou de la sensibilité ddsatieurs. Un outil est fonctionnel ou n'est
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pas. Nul n'est a son service, c'est lui qui esteavice de. Dés lors l'importance peut étre mise
sur la connaissance des outils et de leur provendlfidéologie conceptrice, le type de
contexte d'utilisation, l'intérét qu'il contribuesarvir, etc.), sur le choix des outils et, le cas

échéant, sur la conception de l'outil. ACORA@&s$sé par ce point de l'investigation.

“Le PAUF est-il un outil ? “ Qu'est ce que le PAUH.e Plan Annuel d'Utilisation des
fonds de Formation. Quels sont ses déterminangslimites ? il faut “ tenir a la fois ”
les deux aspects: la reconnaissance du droit afdamation individuelle et
I'engagement dans une dynamique institutionndlieste a ne pas oublier que chaque
acteur de l'institution peut “ jouer ” dans la zowke pouvoir qu'il détient’

Ce propos repris intégralement du journal d'ateife®, présente le PAUF comme étant un
cadre qui peut conditionner une politique de foramabu contribuer a son application, qui
peut conditionner les jeux des acteurs ou en @reésultat. Tout dépend de l'approche
idéologique, politique et fonctionnelle que nousagons et des moyens que nous avons pour
déterminer cette approche. Il s'agit alors de d@mer ce cadre essentiellement juridique et
financier comme étant un outil de réalisation d'peditique de formation déterminée. Et
comme quelqu'un I'a lancé durant 'une des dersiséances, il convient de dire que : “ le
PAUF est a peaufiner”. Sans doute le moment eta¢an d'élaborer le PAUF sont-ils
primordiaux dans l'accomplissement d'une politiglee formation, puisque c'est aussi le
moment et une facon de la communiquer et de lagart Comment ?

L'écoute et I'échange sur les besoins de formatjoils émanent du bilan des actions et du
fonctionnement mis en rapport avec le projet dlitséament ou des projets individuels —
qui, a un moment donné, interrogent aussi le prdjétablissement —, constituent une
maniere de privilégier la négociation aux dépendaealautre situation plus conflictuelle. En
placant ces rencontres préparatoires au PAUF damsiynamique de projet, — c'est-a-dire
aussi dans un processus de bilan, évaluation spective —, le plan d'utilisation des fonds
de formation peut devenir plus facilement tri-afne¢ peut intégrer différentes dispositions
autres que celles strictement liées aux fonds dudtion : autres sources de financement,
aménagement du temps de travail, recrutementDeitics cet ordre d'idées, le PAUF est un
outil intégré a un plan de formation plus large nam@ en compte I'ensemble des
préoccupations liées a la formation :

- l'avant : écarts, dysfonctionnement, etc.

- les projets de formations : motivation, nature,tcdirée, etc

- la durée de formation : remplacement, compensagian,
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- recherche des moyens : fonds de formation, ClFesut

- l'aprés : partage des compétences, accompagrtee kauformer l'autre, re-questionner

La formation considérée comme une obligation psifesielle nécessite de faire I'objet d'une
ligne budgétaire spécifique et d'une attentioni@aiére dans la gestion des établissements.
Nous avons vu l'espace créé par une période deafiommet I'intérét de comprendre de quoi

était fait cet espace pour le mobiliser efficacenuams une perspective de changement (Cf. :

journal d'atelier n°7). Le schéma ci-apres tefitiistrer cet espace de formation.

Le quotidien a changer
I e temns de |la faormation
Le processus de formation

Le quotidien en changement

Llespace de ferunation

En considérant ainsi les éléments d'un dispogitifimenclatures, plans, grilles, fiches,...)
comme des outils, l'utilisateur potentiel peutdepréhender dans les différentes maniéres de
les utiliser, dans leur conception originelle engléeur conception contextualisée. Il en est de

méme pour la fiche individuelle de formation.

La fiche individuelle de formation : modalités tilisation

Cette fiche a déja fait I'objet de réflexion etxgérimentation de 1a®#°a la 7™ séance. Cette

fois, il convient de poser les modalités d'utilisatde cette fiche. Bien sdr, elle résulte du
contexte politique, organisationnel et opérationhal qu'il est résumé plus haut, mais son
utilisation prend en compte la place de l'utilisatée moment de I'utilisation et les intéréts de

['utilisation.

» _L'utilisateur
L'utilisateur est celui ou celle qui assure lescfamns de D.R.H. dans I'établissement. Une
certaine proximité avec les personnels est néges$2éns un établissement de grande taille,
l'utilisateur peut étre le chef de service. Endarg-il que celui-ci soit sensibilisé a l'intérét d
l'utilisation de cette fiche et peut-étre a laggibn qui préside a sa conception. L'utilisateur

est celui qui remplit la fiche. Cette fiche peutétmplie dans le cadre d'un entretien avec le
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salarié¢ demandeur d'une formation. Les fiches slassées soit par numéro, soit par nom,
soit par formation ou tout autre critere selon &ure du suivi ou de I'évaluation d'une

politique de formation que le D.R.H. souhaite r&=li

« Le moment de l'utilisation de la fiche

Cette fiche est prévue pour étre remplie au mordenia demande de formation et apres la
formation. Une fois classées, elles servent aui stiva I'évaluation d'une politique de

formation et au suivi des projets individuels.

* Les intéréts de l'utilisation de la fiche

- La formulation d'une demande de formation permetianmodifier une représentation ou
d'une symbolique de la formation ;

- Identifier et prendre conscience de I'espace eesgpaces de formation ;

- Visibilité des actes ;

- Suivi des projets de formation des personnels ;

- Evaluation des ressources humaines ;

- Inscrire la formation et les formations dans unktigae de formation ;

- Penser le devenir de chacun a son poste et dalib&tment

Le test de cette fiche ayant été réalisé, il appgtee les modalités d'utilisation peuvent varier
d'un établissement a un autre. L'important estédjiner la nécessité de se donner des outils
pour atteindre les objectifs que I'on se fixe, —s datils adéquats —. En méme temps, I'outils

doit étre maintenu a sa place et ne doit pas lieniid'objectif.
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Fiche n° Date :

Nom

Prénom

Profession

Date d'Embauche

Date de la derniére Formation

Désignation de la formation demandée (intitulé dutage) :

Origine de la demande : Demande individuelle O &mande de la direction O Autre O

Situation personnelle et/ou professionnelle a I'ogine de la demande :

Contexte administratif et juridique de la formation demandée :

Attentes du stagiaire vis-a-vis de la formation enéférence au projet professionnel et personnel

Nom et adresse de I'Organisme de formation : Nom du responsable et Coordonnées :

Objectif(s) de la formation : Objectif prioritaire parmi les objectifs de la
formation :

Durée de la Formation : Date & date :

Lieu de la Formation : Coordonnées :

Méthode de Formation : Caractéristiques dominantes :

Codt de la formation : Co(t des repas et/ou hébergement :

Montant Total :

Aménagement(s) a envisager durant la formation :

Aménagement(s) a envisager apres la formation :




FICHE INDIVIDUELLE DE FORMATION — EVALUATION —

Date(s) de reprise de la fiche pour évaluation :

28

Résultats/évaluation du stage :

Projet du professionnel :

Attentes par rapport au projet dans I'établissement

Autres observations :
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Pour conclure cet ACORA

Cet ACORA a permis I'exploration d’'une problématqqui permet de définir I'objet “ la
formation des personnels ” comme spécifique aukli6&ments accueillants des personnes
multihandicapées. C’est en posant I'hypotheseaderise en compte et de larticulation
nécessaire des trois péles complémentaires qudespritjet de vie, le projet professionnel et
le projet d’établissement qu’un outil, visant a #orér la qualité du service a rendre au
résidant, a pu s’élaborer mettant en cohérence dgttamique de changement individuelle et
collective. L’'une des missions des directeurs estcdd’accompagner le changement et de
ménager des espaces de créativité, dont la formé&ib partie, pour tous les personnels, y
compris pour eux-mémes.

L'une des réflexions majeures concerne lintergiglia des directeurs quant a leurs
responsabilités dans la formation des personneis ldagestion des parcours professionnels
individuels et collectifs, tout autant que dansiifaation des équipes. C’est en terme de
|égitimité que cette réflexion a pu se déroulett & long de 'ACORA. Les participants ont
constaté la nécessité d’'un espace de recherchetforraction permettant I'élaboration de
leur pratique de direction.

L’ACORA fournit ainsi une contribution utile aux rdctions d’établissement et selon la
volonté de communication et de diffusion des ast@hercheurs ici impliqués et du Centre de
Ressources Multihandicap Le Fontainier, initiatdarcet ACORA, cette démarche pourrait
profiter a d’autres et se démultiplier. En effély a lieu de susciter 'émulation pour voir se
réaliser le changement.

L’outil, la fiche individuelle de formatigrmqui est aujourd’hui mis en place doit étre évalué
regard de son adéquation a I'objectif du suivividliel de la formation des personnels et de
la gestion de leur professionnalisation en coh&eacec le projet d'établissement. La
guidance du changement est certainement une amrcadn de la direction a accompagner et
a soutenir dans I'optique de la loi de 1975. Urappsition est faite par le College Coopératif

de Paris pour cet accompagnement
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