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résumeé

Cet article interroge les voies possibles de développement du travail d’encadrement a I'occasion de
I'instauration d’une délégation entre un directeur adjoint d’établissement public d’enseignement, des
professeurs principaux et coordinateurs, dans le but de réorganiser le suivi de la formation en milieu
professionnel d'un Bac professionnel. Fondée sur une demande d’un groupe de dirigeants de proximité, cette
expérimentation écologique met en lumiere du travail d’encadrement, une action sur des cadres du processus
de production quand il est a réaliser par I'intermédiaire de délégués. Nous analysons les étapes du processus
de ce travail d’organisation (Terssac, 2011), les transactions complexes, et les reconfigurations qui se jouent
dans et entre les activités de travail. Les partenaires y menent une enquéte au cours de laquelle les
réagencements des systemes d’activités caractérisent une contradiction dialectique entre prérogatives et
responsabilités. lls cherchent a la dépasser dans la réorganisation de leurs travails et ceux des autres, pour
améliorer la qualité du service produit. La construction permanente de I’encadrement, souvent implicitement
distribuée, peut devenir une activité assumée comme collective. Nous montrons comment le travail
d’encadrement se réalise dans la dynamique de la réciprocité des activités, en quoi les contradictions
dialectiques qui les trament peuvent étre des moteurs de son développement.

mots clé : travail d’encadrement, délégation, développement du travail, configuration d’activité,
contradiction dialectique
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1 Introduction

1.1 Penser le travail d’encadrement : un enjeu social critique

Paradoxalement I'encadrement est sans doute I'un des secteurs professionnels les plus saturés de doxa de
« bonnes pratiques » managériales, alors qu'il demeure mal connu. Face aux « missions », « affaires » ou
« projets », le dernier recours serait I'usage et I'exposition de « soi », les « manieres d’'étre ». Travail valorisé
en termes de prestige social, bien que souvent soupconné de complicité avec les « exploiteurs », sa réalité
est occultée. Les vécus de « souffrances » se multiplient et apparaissent des pénuries du recrutement, voire
des vagues de démission, notamment pour les « managers » de proximité : symptome d’une incertitude
chronique quant a sa fonction et son efficience pour la production. Le drame dans ce déluge de
préconisations autant que de non-dits, c’est qu’ils obstruent I'attention des professionnels au réel de leur
travail et a leur métier. Ces éléments, toile de fond sur laquelle s’est déployée notre étude, constituent un
enjeu majeur de la cité du travail (Trentin, 2012). Cet enjeu invite donc a ne pas renoncer a saisir le travail de
ce qui pourrait apparaitre comme un « métier impossible » (Mispelblom Beyer, 2006).

1.2 Appréhender le développement du travail d’encadrement : un
enjeu de connaissance

Depuis une quarantaine d’années, I'encadrement n’a été que trés progressivement appréhendé
scientifiquement en tant que travail (Daniellou et al., 2014). Nous inscrivons notre contribution en sciences
de I'éducation et de la formation (SEF) en s’intéressant a la formation DU travail plutét que de penser
d’abord une analyse du travail pour concevoir la formation des personnels AU travail, quand bien méme
s’agirait-il du développement des compétences des individus en situation de travail (Mayen, 2008). Il est
bien entendu indispensable de disposer d’'une connaissance fiable du travail pour concevoir une formation
ou organiser des parcours de développement des professionnels, y compris au sein méme des entreprises, et
de ce point de vue des études ergonomiques qui objectivent le travail sont de riches ressources (Gotteland-
Agostini et al., 2015, 2017; Mege-Piney et al., 2020).

Mais chercher a appréhender le développement du travail d’encadrement, c’est d'abord tenter de faire
connaissance des modalités de ses transformations que les travailleurs conduisent, pas toujours
consciemment, pour tenter de dépasser les contradictions constitutives auxquelles leur contribution a
I'ceuvre commune les confronte ordinairement. L'enracinement de ces contradictions dans des construits
socio-culturels plus ou moins fermement institués, les rendent variablement modifiables, maniables pour
réussir ces dépassements.

Cette situation est patente pour ce qui concerne I’encadrement de proximité (Detchessahar et al., 2021;
Gotteland Agostini et al., 2016; Piney, 2015). Dans notre cas, par exemple, les personnels de direction des
EPLE" ont pour mission (décret 2001-1174) de piloter le projet d'établissement, organiser le fonctionnement
du travail éducatif, assurer et améliorer la production, et en rendre compte. Leurs fonctions hiérarchiques
s’objectivent, dans le cadre actuel d’un pilotage dit par les résultats, par les rendus de compte budgétaires,
administratifs et de scores chiffrés. Pour garantir |'efficience de ce type d'encadrement, ils sont enjoints de
participer activement au pilotage « pédagogique » (Ducros, 2015; Dutercq, 2015; Maroy, 2017) malgré la
division du travail d’autorité a ce sujet avec les inspecteurs (Baluteau, 2009).

1  EPLE: établissement public local d’enseignement
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Dans un contexte institutionnel de « new public management » (Attarca & Chomienne, 2012) (RGPP? et
LOLF®), la prescription s’inspire du privé. Il en résulte les mémes constats « d’encadrant de proximité », d'un
« segment professionnel intermédiaire » (Pélage, 2003, 2009) attaqué, d’une part par le pilotage stratégique
et ses « planeurs » (Dujarier, 2015) sur son incapacité a plier la réalité du travail a la volonté gestionnaire, et
d’autre part par les équipes de production (formateurs, enseignants, etc.) sur son incapacité a faire admettre
la réalité du travail a la vélléité gestionnaire, voire accusé d’empécher le travail, d'étre vecteur de RPS*. Prise
entre « le marteau et I'enclume » (Le Saout & Saulnier, 2002; Mispelblom Beyer, 2006), ils sont confrontés
au paradoxe de devoir développer un « pilotage pédagogique » (Savy, 2014; Chatot et al.,, 2020), se
constituer en « métier de pilote pédagogique et éducatif », tout en rappelant que leur réle est d’abord
« I'application des régles, de l'organisation des enseignements et la mise en ceuvre des objectifs
opérationnels des orientations nationales » (2020).

Pour nous, il s'avere indispensable d'investiguer le travail quotidien de ces encadrants de proximité
(Ducros, 2015; Rey, 2019) au plus pres des équipes, et notamment quand leur “travail normal consiste a
tenter de résoudre des problemes” (Pacaud, 1954) de production du service de formation. Il s'agit de
produire des connaissances sur les maniéres d'élaborer des cadres de travail pour la production du service.
Précisons, ici, le sens que nous donnons au mot « cadre ». En effet, il peut désigner a la fois ce par quoi et
comment le travail est (en)cadré et aussi par métonymie, I'ensemble des personnels investis de fonction de
direction dans une structure, double sens entre |'élaboration des cadres du travail et la catégorie d’emploi
de ses acteurs. Prioriser I'objet du travail d’encadrement, qui deviendra instrument médiat de la production,
nous parait constituer une piste féconde (Sannino & Engestrom, 2018; Supiot, 2019b) pour ne pas retomber
dans les apories des rapports entre management et travail (Ughetto, 2011): sommé d’assurer que
I'organisation du travail produisent des résultats d’efficience, le management est amené a penser d'une par
I'organisation comme une mise en ordre « pour anticiper sur les facteurs de perturbation, les dépenses
d’énergie inutiles et pour garantir les résultats » (ibid), alors méme que le travail est «le lieu ol I'on
réorganise, en situation, en dehors de la programmation et sans faire valider par une autorité hiérarchique
avant d’agir » pour faire ce qu'il y a a faire. Cette contradiction se matérialise entre « un cadrage par les
instruments de pilotage » faisant de I'organisation un « pyramidage des délégations de responsabilité » et le
travail « vu comme sommeé de rendre des comptes » pour contenir le « risque » de « s’en remettre aux prises
d’initiatives » (ibid) pourtant indispensables et attendues. Notre enjeu de connaissance vise donc a savoir
comment 'instauration de la délégation chemine et cherche a dépasser cette tension.

1.3 I’entrée par le processus d’instauration d’'une délégation : des
enjeux pratiques

Ce travail étant réputé difficile 3 documenter (Barbier et al., 2011), I'occasion de l'instauration d’'une
délégation entre un directeur et des personnels présente un double enjeu : accés au travail en train de se
faire quand il cherche a se partager, et accés a la conduite négociée de son développement. Par la
délégation, en cherchant a confier une part de son travail a des collaborateurs, le dirigeant serait amené,
médiatement, a objectiver et a expliciter ce qu'il fait ou voudrait « bien faire » dans son travail pour
permettre a ceux-la de le réaliser par délégation. Tres différente de la prescription hiérarchique,
I'instauration d’une délégation participe a la fois d’'une (ré)organisation temporaire du travail d’encadrement
en lui-méme, et en méme temps se constitue en instrument pour agir (in)directement sur les processus de
production. Cette oscillation entre I'élaboration des cadres du travail, le « comment faire faire » et la
nécessité de convenir comment faire cette élaboration, un « comment faire pour faire faire », se présente

2 Révision Générale des Politiques Publiques (2007 en France, poursuivie par le Modernisation de I’Action Publique en 2012).
3 Loi organique relative aux lois de finances (2001 - 2006)
4 Risques psycho-sociaux.

développement du travail d’encadrement - document de travail en vue de publication - Meignan, Malaterre - sept 2023



alors comme I'entrebaillement d’une fenétre qui laissant passer un filet de lumiére dissipe partiellement
I'obscurité de la chambre noire du travail d’encadrement quand il cherche a s’inventer ordinairement.

Notre enjeu pratique, en SEF, est de documenter scientifiquement des voies praticables et des
conceptions possibles de conduite par les professionnels eux-mémes du développement de leur travail.

2 Outils théoriques et problématique

Nous indiguons nos outils pour appréhender le développement du travail. Nous précisons ce que nous
regardons au moyen du concept de travail fondé sur celui d’activité, afin de caractériser ce qui, selon nous,
se développerait. Nous distinguons le développement du travail d'une part, des conceptions du
développement professionnel. Nous définissons le travail d’encadrement, en le distinguant de la confusion
fréquente du travail des seuls dirigeants. Nous indiquons ce que nous prenons pour « cadres du travail »,
objet du travail d’encadrement.

2.1 Le travail comme systéme dynamique d’activités pluri-médiates

Pour appréhender le travail dans sa conjonction entre les dynamiques d’activité et d’organisation, nous
situons nos outils conceptuels dans le cadre de la troisiéme génération des théories de I'activité (Engestrom
& Sannino, 2021, p. 21; Sannino & Engestrom, 2018). Notre objet d’investigation est les contradictions
dialectiques susceptibles d’expliquer la dynamique des systémes des activités dans leurs fonctions
organisationnelles réciproques. Notre unité d’analyse est les réagencements, susceptibles d’exprimer ces
contradictions, des configurations des systémes des activités de travail constitués des médiations :

* instrumentales : outils, techniques et langages spécialisés

* subjectives : engagement dans la durée du sujet ou d’un groupe dans un réle, sur la quantité et la
qualité de la production ; I'énergie, les affects, I'intelligence qu’il y engage, I'usage de soi (Schwartz,
1987), le sens - rapport des buts aux motifs (Léontiev, 1976) - qu’il en construit

e organisationnelles : institutions, communautés, structures et modes d’organisation des travails®,
divisions horizontale, verticale et coordination, régles de [I'activité collective (Caroly, 2010;
Engestrém, 2010), valeurs et normes de référence

* objectives: a la fois matiére premiére physique et symbolique dont la transformation orientée par
I'objectif se matérialise dans le produit adressé aux activités des destinataires

Au sein des organisations, différentes configurations de ces médiations dessinent les réles (coordination
subjective) constitutifs d’unité cohérente de production, assurant par une complémentarité de fonctions
interdépendantes (coordination instrumentale) la complétude du procés de production (coordination
objective). Chaque travail produit une contribution spécifique pour (r)établir, selon certaines régles, une
continuité que la division du travail fragmente. En cela, il est « une activité forcée et continue, créatrice
d’objets ayant une utilité et liée a des motifs qui refletent I'équilibre économique et moral d’un groupe a une
époque » (Meyerson, 1987, p. 68). A la fois déterminé et imprédictible, tout travail est nécessairement sujet
historique de délibération politique. « Rapport opératoire au monde qui noue continlment I'acteur au milieu
par lequel il vit autant qu'’il le faconne » (Bidet et al., 2006, p. 6), le travail est une activité simultanément
médiatisée et médiatisante (Vygotski, 2014 ; Friedrich, 2010), individuelle et collective, organisée et
organisante (Terssac, 2011) constituant des « mondes » (Goodman, 2006; Béguin, 2004) pour s’y réaliser,
avec leurs frontiéres. Constitutive des milieux, force instituante contre I'institué (Canguilhem, 1947; Lourau,
1969; Schwartz, 1988), “ toute action sur le monde s'accompagne inéluctablement d'une production de regles

5 Cf notre définition ci-aprés.
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et de normes sociales ” (Dujarier, 2016). Et si I'action est “ le réalisé, c'est a dire ce que I'on fait, visiblement,
finalement, définitivement », alors I'activité « désigne le processus invisible de son élaboration [...] sensible et
signifiante, comme réponse a ces multi-déterminations sociales » simultanément par toutes ses instances de
médiation.

Nous reprenons ici la proposition encore peu fréquente (Boccara & Delgoulet, 2013, 2015) d’employer le
mot « travails »® au pluriel pour rendre compte de la pluralité des activités de travail et leurs rapports dans
I'organisation, en ce que le sens du mot travail conjoint a la fois I'activité, I'emploi, le métier, la fonction, et
la profession dans une organisation, sans y correspondre.

2.2 Le développement du travail : transformation et reconfiguration
des médiations croisées

Cette conception du travail, un processus dynamique de systemes d’activités, nous conduit a préciser
notre conception de son développement.

Les approches les plus usuelles, en SEF, utilisent souvent la notion de développement sans qualificatif, se
rapportant alors aux notions de développement professionnel ou de professionnalisation (Wittorski, 2008).
Le sens le plus fréquent” est le développement DU professionnel, I'individu accroissant ses compétences seul
ou avec autrui par les voies d’apprentissage formel, informel, expérientiel. Le développement professionnel
serait la conduite, le parcours, ou la résultante de ces apprentissages.

Des notes de synthése (Gosselin et al., 2014; Lefeuvre et al., 2009) et articles importants (Bronckart, 2013;
Brossard, 2012) concordent sur les principales orientations suivantes.

Une premiére conception du développement a pour fondement les forces et les ressources endogenes a
I'individu : « constructivisme » piagétien, psychologie cognitive et didactique professionnelle.

Une seconde conception pense les dynamiques, forces et ressources comme essentiellement extérieures,
sociales et culturelles, et/ou collectives : « socio-constructivisme » vygotskien ; « culturalisme », Bruner,
Bandura ; « cognition située » centrée sur le sujet, Suchman, Theureau ou liées aux « communautés », Lave
& Wenger, Lemke ; sociologie de I'action centrée sur les groupes sociaux, Crozier et Friedberg, Boltanski,
Touraine ; et la sociologie psychologie, Lahire, Kauffman. Pour ceux-la, revendiquant comme centrales les
conditions et les ressources de I'organisation, du contexte ou du milieu, voire du métier, le mouvement
essentiel de ce qui est concu comme développement est ce qui des conditions extérieures sera plus ou
moins favorables aux apprentissages, aux acquisitions de connaissances, compétences ou capacités, comme
si le développement ne pouvait pas étre autre chose qu’essentiellement une transformation de I'individu.

Un courant minoritaire envisage le développement professionnel comme un « apprentissage
organisationnel » (Argyris et al., 2002) avec l'idée que « l'organisation elle-méme peut étre douée
d’apprentissage » (Wittorski, 2008) en ce que des nouvelles procédures, régles ou normes constituées dans
certaines situations peuvent s’instituer (Charue-Duboc, 1992) et ainsi développer le milieu.

Avec le concept d’apprentissage expansif, Engestrom pose autrement le probléme et interroge le sens
méme de I'apprentissage : est-ce « un processus qui transmet et préserve la culture ou [...] qui transforme et
crée la culture » (2010) ? Son concept clé de « nceuds de travail négociés » constitue un « mode émergeant
de collaboration dans les milieux de travail qui vont vers la co-configuration d’une forme de production » (ib.)
auquel I'usager est associé en tant que « véritable partenaire avec le producteur » (ib.). Rabardel (1995) de
son co6té, bien que se revendiquant de Piaget, conceptualise, avec la genése instrumentale, le

6 Nous écartons le sens du mot pour dénommer le dispositif de contention des animaux, ou le pluriel régulier « travaux » qui dénote plutot les
ouvrages que les activités.

7  Nous avons consulté plus de 50 theses en SEF, psychologie et ergonomie soutenues au cours de 10 derniéres années ayant comme mot clé
« développement professionnel »
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développement d’instrument simultanément & celui de I'utilisateur par la combinaison de processus
d’instrumentation et d’instrumentalisation.

Autrement dit, pour le travail appréhendé en tant qu’activité, son développement ne peut étre réduit a
I'individu, le sujet de I'activité, a ses seuls apprentissages. Il concerne I'ensemble des instances de médiation,
leurs (re)configurations dans et entre les systémes d’activités. Les indicateurs de développement du travail
sont donc a chercher dans les transformations de ces configurations mobilisées par « les contradictions
internes des systémes d’activité comme source de ce mouvement et de ce changement » (Sannino &
Engestrém, 2018, p. 49).

2.3 Le travail des cadres des travails organisés

Nous regardons le travail d’encadrement comme “un travail d’organisation du travail” (Dujarier, 2006;
Terssac, 2011) afin d’assurer la production et ses évolutions, intégrant I'activité des usagers notamment pour
les services (Caroly, 2010; Cerf & Falzon, 2005; Dujarier, 2008).

Si I'on prend au sérieux la distinction de longue date établie entre la « tiche » et « I'activité » (Leplat &
Hoc, 1983), entre les prescrits, I'activité réelle et le réel de I'activité (Clot, 2006), cette hétérogénéité doit
étre considérée comme pleinement constitutive du réel des organisations de travail, qu’elle y soit reconnue,
implicite ou occultée. La pluralité des prescrits (Leplat & Hoc, 1983), la diversité de leurs « sources »
descendante, ascendante, latérale, etc, (Six, 1999; Daniellou, 2002; Saujat, 2002; Lantheaume et al., 2008;
Amigues, 2009; Germier, 2017), et les arbitrages qu'ils impliquent, sont des facteurs génériques de leurs
incongruences avec les actions effectives dans la confrontation a la réalité. Si « travailler, c’est mettre en
débat une diversité de sources de prescription, établir des priorités, trier entre elles, et parfois pas pouvoir les
satisfaire toutes tout le temps » (Daniellou, 2002), le réel du travail, dans les tensions de cette pluralité,
participe nécessairement du travail d’organisation.

Ainsi, si le travail d’encadrement consiste a produire et intervenir sur les cadres des travails, leurs
modalités d’organisation et ses régulations (Reynaud, 1989), force est d’en déduire que, loin d’étre réservé
aux dirigeants, il est réalisé par les différents acteurs. Avec Gotteland et al. (2015, p. 28) s’appuyant sur la
conceptualisation des « cadres de I'expérience » de Goffman (1974), nous entendons par « cadres-du-
travail » tout ce qui contribue a « agir ensemble de facon adéquate », c'est-a-dire ce qui permet de définir le
travail, le réaliser, I'accomplir, les cadres légaux et institutionnels (Supiot, 2019a), temporels (Grossin, 1996),
d’'instrumentation (Rabardel, 1995), les conditions de travail, ses significations productives,
organisationnelles, marchandes et politiques (Terssac, 2006), ses rapports de sens et d’efficience (Clot,
2008b), ses finalités dans I'ceuvre commune (Meyerson, 1948), etc. Cadres qui peuvent « subir plusieurs
degrés de transformation » (o.c. Gotteland), que Grossen nomme « cadrage », en tant que « capacité de
transformer les régles du cadre » (Grossen, 2001) par I'activité.

Si les producteurs du service ou du bien participent par leurs activités au travail des cadres du travail, les
dirigeants ont eux pour objet spécifique de faconner I'organisation des travails dont ils sont parties
prenantes, la former et I'expliciter, I'objectiver, au sens de conjuguer les forces organisantes et les
propositions d’organisation, notamment par des « régulations structurelles » (Caroly, 2010, p. 116), la
transformation des «régles autonomes » en «régles de contréle » (Terssac, 1992, 2011) et leurs
pérennisations, l'institutionnalisation des « apprentissages organisationnels ». Le travail d’encadrement des
dirigeants en constituant un « contréle du processus d'action [organisationnelle] sur d'autres processus
d'action, [...] assure des formes d'autorité et de relation de pouvoir » (Maggi, 2011, p. 88). Pour appréhender
le travail d’encadrement, il s'agit donc de porter l'attention sur « I'agir organisationnel [...] action
organisatrice, organisante" (ib.), les mobilisations (au sens de ce qui en est rendu mobile) des travails
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respectifs et réciproques d’organisation® qui font de I'organisation un processus de régulations (Reynaud,
1989; Kherroubi & Van Zanten, 2000) du processus de production. L'organisation réelle étant toujours, plus
ou moins, en train de se faire (Ughetto, 2011), le travail d’encadrement requiert un (perpétuel) processus
d’enquéte (Lorino, 2007, 2009) pour connaitre son objet, pour agir sur et dans |'organisation.

2.4 Objet d’étude

En quoi le processus d'instauration de la délégation réalise et dessine des voies possibles de
développement du travail d’encadrement? Nous cherchons a appréhender les mouvements des
configurations des médiations entre les systéemes d'activité des différents travails (indices de développement
du travail) au cours de cette phase particuliére d’instauration d’une délégation, quand ce qui se discute et se
négocie, entre le délégant et les délégués de ce que ces derniers auraient a faire en termes de travail des
cadres des travails du directeur-adjoint, permet d’accéder au travail d’encadrement en train de s’élaborer.

3 Cas d’étude, méthodologies et corpus empirique

Nous indiquons ici succinctement les principales caractéristiques de nos méthodologies afin de préciser la
guestion professionnelle du collectif de travail des acteurs associés, ainsi que la nature et la qualification des
matériaux empiriques que nous analysons ensuite.

3.1 Instaurer une délégation : une expérimentation dans une
intervention-recherche

L’intervention-recherche’ poursuit deux objectifs complémentaires: accompagner le collectif des
professionnels volontaires a produire pour eux-mémes des connaissances d’action (l'intervention), afin de
produire, pour notre part, des matériaux empiriques propres a documenter des processus de
développement professionnel qui s’y réaliseraient (la recherche). L'intervention™ procéde en cycle(s) avec
une problématisation par les professionnels, suivie d’investigations sur la base d’expérimentation « in-vivo »
dans leur travail et d'analyses permettant au collectif de travail (Caroly & Clot, 2004; Caroly, 2010) de
reformuler et documenter la problématique. L'expérimentation alterne la conduite d’actions de travail
choisies, desquelles l'intervenant produit des traces ensuite utilisées pour tenter de co-élucider
individuellement et collectivement les élaborations et les conduites de leurs actions. Ces co-élucidations, en
levant des voiles du réel des activités (Clot, 2006), ouvrent a de nouvelles énigmes, soumises a I’examen de
controverses professionnelles au sein du groupe, qui en formule de nouvelles problématisations.

A) Une expérimentation écologique : instaurer une délégation pour réorganiser
la production

Notre intervention-recherche répond a la commande d'une DRAAF! pour documenter et expliquer
comment la réforme® de la mise en place de « I'accompagnement personnalisé » est appropriée par les

8 Il s’agit d'une « activité traversée par des ajustements quotidiens qui mettent en tension voire en contradiction I'action et I'intention, I'acte et la
parole, le vouloir faire et le pouvoir faire.” (Laude et al., 2011, p. 1)

9  Ledispositif d’intervention-recherche fait partie d’'un ensemble de démarches d’investigation fondées sur la collaboration avec les acteurs. Nous
n’avons pas 'espace ici de le détailler. Le lecteur trouvera des points de repéres importants dans ces publications : (Clot, 2008a; Rochex, 2010)

10 Processus inspiré du Change Lab (Engestrom, 2010)

11 Direction Régionale de I'Alimentation, de I’Agriculture et de la Forét (instance déconcentrée du ministére de I'agriculture)

12 Pour les lycées professionnels : voir https://www.education.gouv.fr/pid20873/special-n-2-du-19-fevrier-2009.html , dont dans le préambule
« L'accompagnement personnalisé constitue, au sein de ces mesures, un élément majeur de la rénovation qui s'engage. »
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équipes d’établissement d'enseignement secondaire agricole®™. Nous n’utilisons ici qu’une partie™ des
travaux du groupe de 7 directeurs-adjoints (3 novices, 2 ans d’expérience et 4 plus expérimentés, 5a 10 ans ;
2 hommes et 5 femmes), d’établissements dans lesquels travaillent de 60 a 110 personnels tous services
compris et plusieurs centaines d’éléves.

La volonté d’instauration de nouvelles délégations émane d’une premiére phase de la démarche au cours
de laquelle le collectif a cherché a comprendre comment ils conjuguent, dans leur travail ordinaire, les
exigences pédagogiques (« I'accompagnement personnalisé ») et le bon fonctionnement de I'établissement.
Partis du constat que I’enchainement incessant des « petits boulots » les « empéche de travailler », au sens
de conduire de véritable stratégie pédagogique, I'analyse de leur travail quotidien les conduit a estimer que
la maitrise de la circulation des informations issues du fourmillement quotidien leur permet de connaitre,
« d’étre a la température », et d’agir dans I'organisation par touches successives au jour le jour (Meignan,
2017, p. 285-361). Cette découverte de leur instrumentation des « perturbations » lui donne un sens sans en
réduire la pénibilité. Ce résultat les améne a s'interroger sur les possibilités de maintenir cette capacité a
gérer les informations, tout en réduisant la charge induite des trop fréquentes interruptions. Pour cela, ils
souhaitent instaurer de nouvelles délégations sur des sujets de leur actualité. Par cette expérimentation
écologique avec ce collectif de travail, ils cherchent a savoir (question sociale de I'intervention) comment
chacun s’y prend et s'ils peuvent convenir de repéres de métier, pour simultanément rester informé,
améliorer le service et éviter d’avoir a gérer les aléas ordinaires de la production.

Délégation, de quoi s’agit-il ?

Une fois écartées les « bonnes pratiques » des vulgates managériales, la littérature scientifique décrit la
délégation (Picq & Retour, 1998, 2000; Retour et al., 2015) en distinguant la « délégation managériale »**, de
la prescription hiérarchique et transformation du poste (Chauvigné et al., 2011), ou des délégations de
pouvoir, de signature ou d’autorité hiérarchique exigeant loyauté ou allégeance (Bouffartigue, 2001;
Dujarier, 2015, p. 104; Renaud-Coulon & Bidegain, 1992). Pour le délégant qui garde, in fine, la
responsabilité de I'action confiée pour ce qui reléve de ses prérogatives, la délégation est un prét de
prérogative, une substitution de réalisation associée a un transfert partiel, conditionnel et temporaire
d’autorité (Hubault, 2010) qui requiert une relation de confiance ou un « contrat » (Laude et al., 2011) avec
le délégué.

Une autre conception invite a penser la délégation « a I'’envers » (Detchessahar, 2014; Detchessahar et al.,
2015) selon le principe de subsidiarité, « du bas vers le haut, [...] par les échelons hiérarchiques inférieurs
pour tout ce qui dépasse leur capacité ou leurs compétences ». Elle se fonde sur le respect des compétences,
le devoir de secours et I'exigence de suppléance. Les « difficultés de mise en place pratique » de ce
« gouvernement de service, [...] autorité moins contraignante qu’habilitante » sont, selon I'auteur, qu’il exige
« de régler et de faire varier au cours du temps le juste niveau d’intervention ». Cette « orientation
intellectuelle » invite a ne pas accroire I'impossibilité d’alternative a la pensée dominante.

La conception juridique de la délégation (art. 1336 du code civil) fonde le principe de triangulation :
« opération par laquelle une personne, le délégant, obtient d’une autre, le délégué, qu’elle s’oblige envers
une troisieme, le délégataire, qui I'accepte comme débiteur ».

B) Production du service de « Formation en Milieu Professionnel »

13 Pour une analyse plus approfondie de la commande, voir les pages 10-26 et 60-90 du rapport de recherche (Meignan et al., 2019)

14 L'ensemble du projet est composé de 5 sous-chantiers dont 4 en collaboration avec les équipes pédagogiques (Meignan et al., 2019), et un
groupe de directeurs-adjoints.

15  «un acte de management confiant a une personne (le délégué) en tout ou en partie une fonction ou une activité normalement assurée par le
délégant. » (Picq & Retour, 2000, p. 29)
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Trois directeurs-adjoints (DA) choisissent I'organisation de la Formation en Milieu Professionnel (FMP) et
le réle des professeurs principaux et coordonnateurs de filiére (ils les nomment « PP-Coordo ») pour
délégués. La Formation en Milieu Professionnel est le nouveau vocable des périodes de formation
professionnelle en entreprise. La formation des apprenants pendant et sur le lieu des « stages », (22
semaines en 5 ou 6 sessions en alternance avec les périodes au lycée sur les 3 ans d’un bac pro), est assurée
par les personnels des entreprises d’accueil (les tuteurs). L'organisation, I'adéquation et la productivité de
leur combinaison des 2 modalités de formation (lycée et milieu professionnel), relévent de I'organisme de
formation. La conduite de la FMP constitue une part importante du travail du service de formation et
mobilise en continu plusieurs professionnels pour : connaitre les entreprises d’accueil ; coordonner les
activités professionnelles cibles, les niveaux de formation et les éléves individuellement ; préparer les stages,
les éléves et les tuteurs ; répartir les éléves par entreprise et assurer le suivi administratif (conventions,
assurances) ; répartir entre enseignants les suivis de chacun des éléves ; réaliser des visites et les comptes-
rendus ; gérer des aléas (accident, ruptures de stage) ; évaluer et valoriser les apprentissages ; utiliser ces
expériences pour les examens professionnels et pour I'orientation scolaire des éléves, etc. Une organisation
complexe agence en un procés pluri-annuel I'ensemble de ces taches qui combine diverses structures,
systemes d'informations et de régulations, des divisions et coordinations enchevétrées des travaux. Les
taches de coordination sont réparties entre le directeur-adjoint, les professeurs-principaux (en charge du
suivi d'un groupe-classe sur 1 ou 2 ans), et les coordonnateurs de filiére (coordonne I'ensemble des classes
de la filiere d’'un domaine professionnel et le plan des évaluations ; ils sont aussi professeurs-principaux, d’ou
I’appellation de « PP-Coordo »).

Dans notre cas, la délégation consiste a ce qu'un dirigeant (le délégant) confie une part de ses
prérogatives a des délégués (les professeurs principaux), qui vont agir sur et pour le travail de ceux, les
délégataires, qui réalisent la production du service de la FMP (les enseignants, éléves et tuteurs). L'objet
délégué est donc un travail de (ré)organisation du processus de production, relevant des prérogatives du
délégant, qui engage conjointement les travails du délégant, des délégués ainsi que ceux des délégataires.

3.2  Analyse « clinique » des matériaux empiriques

Nous procédons a une analyse clinique des matériaux empiriques produits, qui ne cherche ni a
authentifier une représentativité du processus étudié, ni a le comparer a d’autres, ni a dégager ce qu'il y
aurait de général. Le but de I'analyse clinique est de construire un cadre d’intelligibilité susceptible de rendre
compte d'un processus singulier de configurations de facteurs s'y agencant et dont I'évolution est
susceptible de caractériser les maniéres dont ces facteurs peuvent interagir, pour comprendre et expliquer
les transformations de ce systéme dynamique non-linéaire (Séve & Guespin-Michel, 2005). En nous situant
dans le domaine des sciences du singulier, nous nous tenons a distance (pas en opposition) de la recherche
de causalités simples ou multiples, et de critére de reproductibilité, pour privilégier les maniéres dont les
processus singuliers peuvent se générer.

Nous focalisons, ici, notre attention sur I'une des expérimentations d'instauration de délégation réalisées.
Le corpus est constitué de 3 types de matériaux empiriques de natures qualitativement différentes, retenus
afin de documenter un segment des activités.

e Un entretien entre le directeur et I'intervenant-chercheur, réalisé en amont de I|'action choisie
(enregistrement audio retranscrit).

e Une réunion réalisée entre le DA et les PP-Coordo afin d’instaurer la délégation (enregistrement
vidéo retranscrit).

® La co-élucidation de I'activité a partir des traces vidéo de I'activité de réunion par entretien en auto-
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confrontation simple (enregistrement vidéo retranscrit)

Pour analyser ces différents verbatims, nous utilisons le logiciel d’analyse qualitative, QSR-Nvivo, avec une
modalité, inspirée de la “théorie ancrée” (Glaser et al., 2010; Lejeune, 2019), qualifiée d’abductive®. Nous
avons réalisé 3 cycles successifs d’analyse sur des bases a chaque fois réajustées” nous conduisant a recoder
entierement les verbatims. Finalement, nous avons distingué 5 étapes significatives de la reconfiguration des
systemes des activités dans le processus d'instauration de la délégation :

— Etape 1: émergence du projet de délégation pour améliorer la FMP
— Etape 2 : choix du DA d’initier la problématisation partagée par des enjeux administratifs

— Etape 3 : L'irruption d’un outil pédagogique et reconfiguration de I'objet de concertation sur les
enjeux pour |'activité et la légitimité des PP-Coordo

— Etape 4 : Instauration d’'une communauté d’enjeux et d’activités comme condition et fonction de la
délégation

— Etape 5 : Acter la délégation, décision de I'objet et nouvelles questions dans la répartition des roles

4 Résultats et analyses : processus d’instauration de la délégation

Nous présentons le déroulement de chacun des segments du processus d'instauration de la délégation,
sous 2 formes qui rendent compte de la dynamique du processus®® (forme quasi-narrative) et les
(re)configurations des systémes d’activités a chaque étape (tableau analytique). Nous y distinguons les
activités des travails d’encadrement et de production du service, selon les 4 médiations de I'activité (objet,
instrument, sujet, organisation) pour chaque acteur. Les actions dont I’affectation est encore indéterminée
entre celles du DA et des PP-Coordo sont indiquées dans une colonne intermédiaire. Chaque étape fait
I'objet d’une synthése quant a notre problématique.

4.1 Emergence du projet de délégation pour améliorer la FMP
(Etape 1)

La situation initiale est pour le directeur-adjoint plutét indéterminée. Il a des “d’interrogations”, des
“inquiétudes” sur le suivi de stage et le parcours dans la filiére'. Il veut que les problémes de stage “n’arrivent
plus sur son bureau” et soient pris en charge par une réorganisation du suivi, mais n'a pas de plan, a priori,
pour améliorer la FMP bien qu'il sache que c’est une attente de I'autorité académique.

Il sait que les PP-Coordo jouent un réle, notamment pour répartir les suivis d’'éléves par enseignant, mais
ignore quels sont les (dys)fonctionnements susceptibles de poser probléme. La réalisation discrétionnaire de
la FMP par les équipes le conduit a engager, au cours du brief, une pré-enquéte par hypothéses des points
sensibles, en identifiant ceux sur lesquels il estime pouvoir agir. Il s'interroge sur 'ordre dans lequel il
pourrait s’y prendre’. La ré-élaboration d’'une “procédure” pour les visites de stage™ reléve bien de ses
prérogatives”. Il interroge les maniéres de la conduire, les cheminements et les instruments qu'il pourrait
mettre en ceuvre. L'examen de différentes hypothéses forme finalement une alternative' stratégique entre :

16  Action qui consiste a se fonder sur les informations directement accessibles (induction) et d’inférer les prémisses les plus vraisemblables
permettant de parvenir, par déduction, a une conclusion concordante aux observations.

17 Ce processus, que nous ne pouvons détailler ici par manque de place, nous conduit a redéfinir des ensembles de critéres et indicateurs, que nous
établissons par rapprochements alternatifs entre les cadres théoriques mobilisés et les analyses des matériaux empiriques.

18 Des extraits de verbatim sont proposés en annexe, la correspondance est indiquée dans le texte sous la forme de chiffres romains. L'exhaustivité
des verbatims est a la disposition du lecteur sur simple demande aux auteurs (les codes des interlocutions significatives utilisées pour établir
I'analyse proposée sont indiquées en annexe).
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1) établir un diagnostic et redéfinir la procédure de conduite des visites de stage directement avec
les équipes pour associer I’ensemble des membres a cette élaboration, afin de fournir aux PP-Coordo
une procédure stable et robuste dont ils auront a assurer le fonctionnement courant ensuite"

2) ou associer d’abord et de facon privilégiée les PP-coordo au diagnostic'' puis au processus
méme de ré-élaboration de la procédure qu'’ils auront ensuite la charge d’ajuster en concertation

avec les équipes, d’en assurer les mises en ceuvre et les usages.

L'hésitation entre ces 2 possibilités trame une grande partie de son travail : quelles place et fonction des
PP-Coordo dans la ré-élaboration de la procédure ? Au départ, il considére que cela concerne toute
I’équipe"™ et veut éviter d’exposer les PP-Coordo aux vicissitudes et aléas de cette phase d’élaboration™, ou il
faut remettre en cause l'existant. Il veut les protéger du risque de délégitimisation (sans fonction
hiérarchique avec les enseignants qui réalisent le suivi et les visites des stages, ils y participent eux-mémes)
qui pourrait impacter leur réle ordinaire d’organisation opérationnelle. Il est d’abord favorable a la premiére
option.

En essayant d’imaginer son animation de la réécriture de la procédure avec I'ensemble des 3 équipes de la
filiere, il éprouve son projet a un autre risque : quelles seraient les conséquences de sa connaissance floue
de la réalité de la FMP (des maniéres dont les profs réalisent effectivement le suivi) pour la ré-élaboration
collective de la procédure et son acceptabilité par les enseignants ?

L'expérience, I'expertise et la légitimité des PP-Coordo auprées des équipes, avec qui les profs traitent
habituellement ces questions, lui apparaissent finalement nécessaires®, en plus de la dimension pratique de
pouvoir les associer a une animation en petits groupes pour faciliter 'enrélement des équipes”. Les
habitudes de la filiere Aménagement Paysager sont identifiées comme de potentielles difficultés pour
constituer une procédure suffisamment acceptée et appropriée pour qu’elle soit pérenne.

En convoquant une réunion préalable avec les PP-Coordo de la filiére, pour préparer un cycle de réunions
avec les équipes de la filiere, le DA acte la seconde option et initie concretement le processus d’instauration
de la délégation entre ces partenaires.
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Tableau 1 : Configuration des activités au cours de I'Etape 1

Activités de travail du DA
(position de délégant potentiel)

Espaces flous d’activités
dont le contenu et/ou "affectation sont indéterminées

Activités de travail des PP-Coordo
(position de délégué potentiel)

Activités de travail des autres
(position de délégataires potentiels)

i |
1 I
1 I
I 1
] ]
1 1
Activités de travail Activités de travail de Activités de travail Activités de travail de Activités de travail Activités de travail de Activités de travail Activités de travail de
Médiations d’encadrement production du service | d’encadrement production du service. | d’encadrement production du service d’encadrement production du service
1 1
- Améliorer la FMP (suivi | - Rendre comptes sur une : - Quels sont les : - La répartition des suivis - Suivi de stage et le
de stage et le parcours dans | amélioration attendue de la ! (dys)fonctionnements 7 | d'éléves par enseignant parcours dans la filiére
la filiére) en agissant sur son | FMP : - Faut-il réélaborer une :
Objets de org; " ,‘ on, pour éliorer | Prérog iﬂ‘:sdll.l DA : agir 1 « procédure » pour les |
a qualité du service sur "organisation pédago- ! visites de stage ? A
Pactivité - Faire faire une particde | gique 1 - Sur quoi faut-il agir en :
son travail | priorité pour assurer des !
, améliorations pérennes ? :
) }
- Pré-enquéte par hypo- - Hésitation sur les maniéres | - Habitudes de Y5 Leurs participations
théses des points potentiel- : de la conduire le projet, les | fonctionnement spéeifiques ‘, pourraient faciliter
ch‘vcnt sensibles, en I.r:ntanl]S : chcnl!in\emctr-ltt[icl les instru- | 4 13 filiére Aménag ! Pengagement et
imaginer ceux sur lesque ments & mettre en ccuvre, A W
Instruments de | ! ESI‘i]‘%IIE pouvoir agir, r.'l:tt en : Alternative de méthode ; Paysager } Fesrolanantdor dipipes
Pactivité intcrmgcant l‘u_rdm dans : cnnstmcliul? de la procédure :
lequel il pourrait s”y prendre , par le DA directement avee ;
- Convocation d'une réunion 1 les équipes (pas de déléga- 1
préatable avec les PP- ! tion), ou associer les PP- :
Coordo, pour préparer y Coordo 4 la réélaboration ]
réunions avec les équipes ! (délégation) ? !
- Un certain nombre - Etre un pilote | 1 - Réception et acceptabilité
“d’interrogations”, des pédagogique : agir sur ! ! incertaines d'un nouveau
“inquiétudes”, hésitation [ 1organisation et les )  Tole
Sujets de entre des altematives, procédures : :
I"activité hypothéses 1 |
- Crainte d'exposer son : ‘I
propre mangue de , :
connaissance des visites 1 1
1 1
- La prise en charge de ces | - Réalisation e: iell : - Place et fonction des PP- j - Ne pas exposer les PP- - Pas de rapport
Modalités problémes puisse étre discrétionnaire de la FMP ! Coordo dans ré-élaboration ] Coordo et les protéger pour hiéra:mhjque avec le.‘s
& organisation anticipée par une par les équipes 1 de la procédure discutées 1 leur permettre d'assurer leur m‘selgnams Q|.!i réalisent le
i ot snitre leg organisation ré-¢laborée ou : - Question de Iégi‘[im%téf " réle ordinaire, ou les suivi et lc‘s visites des stages
activités ajustée du suivi, afin qu'un ) hésitation entre 2 options, : associer en leur donnant un | - L'expérience, 1'expertise
certain nombre de y déphasapge entre ; role d'organisation et la légitimité des PP-
problémes n*arrivent plus : prérogatives et ! opérationnelle non- Coordo auprés des équipes
développement du travail d’encadrement - Meignan, Malaterre - Activités 2023 12/41




Notons qu'il fonde d’emblée la démarche sur la production du service. L'organisation du travail lui est
subordonnée, bien que ce soit sur elle qu'il imagine pouvoir agir. Ses questionnements signalent d’une part
sa distance avec les réalités de la production et d’autre part que ses moyens d’action passent par
I'intermédiaire de I'organisation. Agir sur I'organisation du travail est un moyen indirect d’atteindre son
mobile : la qualité de la production du service.

Le projet démarre sur une situation embarrassante qui conduit a une alternative. La premiére option ne
comporte pas de délégation : le DA et les PP-coordo restent dans leur réle habituel. La seconde option
correspond a une délégation en ce qu'il imagine que les PP-Coordo pourraient prendre en charge une partie
de ses propres prérogatives. Les raisons d’opter pour la délégation sont les exigences de disposer d'une
bonne connaissance du processus de production 3 réorganiser pour assurer cette partie de son propre
travail. Sa pré-enquéte ne permet pas de lever ses incertitudes sur ce qui fait (ou non) probléme, le délégué
potentiel n’est donc pas congu comme celui qui ferait une part du travail du délégant, mais d’abord comme
celui qui pourrait assurer cet apport de connaissances nécessaires a la construction d’'un cadre de travail
collectif judicieux. Cette configuration initiale signale d’une tension entre les prérogatives de I'’encadrant et
ce sur quoi il peut en assumer, a ce moment, une responsabilité, relativement au mobile de réaliser une
réorganisation légitime pour la qualité du service.

Nous étudions maintenant la réunion entre le DA et les PP-Coordo ou ils tentent de co-élaborer un
diagnostic sur la FMP actuelle et des pistes de (ré)organisation du travail, au regard de ce gu'ils vont
considérer comme faisant (ou non) probléme, pour identifier les évolutions de configurations des activités.

4.2 choix du DA des enjeux administratifs pour initier
le diagnostic (Etape 2)

L'énergie consacrée par le DA a construire cette délégation indique I'importance, pour le résultat visé,
qu'’il accorde a cette opération délicate dans un fonctionnement complexe. La maniére d'initier le diagnostic,
gu’il souhaite partagé, lui parait donc crucial. Prudemment il incite les PP-Coordo a exprimer « leurs
problémes » & propos de la répartition des visites de stage entre les enseignants™ et du suivi des stages en
entreprise. L'affirmation des PP-Coordo de I'inanité de la question*" incite, par renversement, le DA a leur
partager ses obstacles dans sa propre activité. Dans le registre administratif, le DA souligne que la quasi-
absence d’ordre de mission (OM) correspondant aux visites dans les entreprises I'empéche d’attester si les
visites sont effectivement réalisées™ ; procédure obligatoire, il pourrait en déduire de cet indicateur qu’elles

pourraient ne pas étre faites.

L'énonciation de ce constat, imaginée pour faire réagir les PP-Coordo quant au décalage entre leur
affirmation d’une bonne répartition des suivis et I'absence de document obligatoire attestant I'effectuation
des visites”, installe dans la réunion une combinaison de contréle et de justification. Les PP-Coordo sont

xvi

contraint de ré-endosser leurs réles de profs-visiteurs pour justifier une incrimination de défaillance™, alors
méme que c'est a leur réle de PP-Coordo que le DA souhaite déléguer une part de son travail. L'indication
des PP-Coordo qu’il n’est pas d’usage dans |'établissement pour les enseignants-visiteurs de réaliser des OM.

aboutit a une nouvelle impasse.

Cette entrée par les OM révéle, a ses interlocuteurs, la méconnaissance du DA de la réalité des suivis des
stages et son espace d’actions restreint a la sphére administrative. Cette substitution interlocutoire des roles
(entre PP-Coordo et prof-visiteur) réduit I'analyse des réalisations effectives du suivi aux seules visites.

Toutefois, cette question provoque une occasion d’échanges sur les déroulements effectifs des visites. Les
PP-Coordos expliquent que les profs-visiteurs ont parfois de grandes difficultés a obtenir des rendez-vous
avec les tuteurs d’entreprise

xvii

. Par ailleurs, la variabilité des informations produites lors des visites et
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transmises aux PP-Coordo rend leur exploitation, par ces derniers, délicate pour la conduite des conseils de
classe lorsqu’il s’agit de statuer sur la progression des apprentissages et sur leurs conséquences pour
d’orientation scolaire et/ou professionnelle™™. Le DA compare ces difficultés a ses propres embarras dans

son travail ordinaire, tant pour contacter un interlocuteur indisponible®™ qu’en ce qui concerne les enjeux de
la circulation de I'information entre les acteurs.
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Tableau 2 : Configuration des activités de 1'Etape 2

Activités de travail du DA
(position de délégant potentiel)

Espaces flous d’activités
dont le contenu et/ou 1"affectation sont indéterminées

Activités de travail des PP-Coordo
(position de délégué potentiel)

Activités de travail des autres
(position de délégataires potentiels)

I
'
I
I
I
Il
I
1
U
1
I

Activités de travail Activités de travail de Activités de travail Activités de travail de Activités de travail Activités de trayail de Activités de travail Activités de travail de
Médiations d’encadrement production du service d’encadrement production du service d’encadrement production du service d'encadrement production du service:
- Registre administratif, ce | - Attestation de la réalisa- ; - Absence d’OM : pb - Répartition des visites de | - Pas de probléme de répar- | - Répartition des visites de - Faire les visites en
qui I'empéche de pouvoir tion du service 1 administratif mais non- stage 1 tition des visites pour les stage. entreprise
allcstcjr que les vis_i:cs jsunt : probléme fonctionnel - Pas d'usage des OM : : PP-Coordo - Conduite des conseils de
Objets de effectivement téalisées ! quelles vérifications de classe pour statuer sur la
Pactivité . I"effectuation ? progression des apprentis-
1 sages et les conséquences
! pour I'orientation
I
|
I
- Maniére d'initier un - Quasi-absence d'ordre de 1 - Difficultés similaires - Difficulté d’obtenir des - Exploitation délicate des | - Favorise I'efficience des | - Pas d'usage pour les

I
]
I
1
]
1
1
I
'
diagnostic : mission (OM) I' d'obtenir des RV (avec : rendez-vous rapports de visite, compte | opportunités enseignants-visiteurs de
1) ingiter les PP-Coordo a j tuteur pour les profs- I tenu de leur variabilité, pour | - Variabilité de la réaliser des OM
exprimer leurs “problémes™ |' “s"cl"_r;":;‘\ L . la conduite des conseils de | formalisation des rapports
sur le suivi des stages, et en ! pauele ) classe de visite
Instruments de | particulier la répartition des ! '
Pactivité visites de stage : :
2) demander les indicateurs ! 3
relatifs & une procédure ! i
obligatoire. : 1
- Installe dans la réunion un ] 1
genre dialogique de controle : )
et de justification. ' ]
- Energie importante ' ' - Contraint, en ce sens, les - Double réile de PP-Coordo
Sujets de - Opération délicate 4 1 PP-Coordo & ré-endosser et prof-visiteur
Pactivité ! # leurs fonctions de profs-
' 1 visiteurs pour justifier
- OM seule information - Révélations de la i - Pas de régles sur les
Modalités « remontante » | méconnaissance du travail 1 formalisations des rapports
d’organisation - Pas d’information sur les ! de production par le DA ! de visite & fournir aux PP-
de et entre les difficultés des visites ! (limité & la sphére ! Coordo
activités I administrative) !
Il l
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Le choix du DA d'initier le diagnostic par les OM (ses propres objets) provoque des interférences
incontrolées entre :

1. la construction des conditions d’instauration de la délégation en elle-méme (renvoi des PP-Coordo a
leur réle de prof-visiteur)

2. le partage des connaissances de I'organisation actuelle des visites (les cadres des visites)

3. les enjeux spécifiques de I'utilisation des visites pour la suite du processus de service (impact en
chaine sur les cadres du conseil de classe).

La mise en avant des exigences administratives, prérogative de contréle du DA, fait finalement obstruction
a I'examen de la conduite des visites. Le travail dialogique de concertation pour élaborer une éventuelle
délégation n’identifie pas d’intersections (entre les systémes d’activité) suffisantes pour établir un diagnostic
partagé.

L'évocation de modalités d’action leur apparaissant comparables signale toutefois des préoccupations
similaires dans leurs travails respectifs. Se nouent de premiéres connivences ot se mélent hétérogénéité des
objets et comparabilité de modalités. La divulgation réciproque des activités respectives, d'abord sur le
mode de la justification, devient médiatrice des légitimités des diagnostics, premiére étape dans la co-
respondance des différentes lectures du processus de production selon I'activité de travail réalisée.

4.3 L'irruption d’un outil pédagogique, reconfiguration de I'objet
de concertation et légitimité des PP-Coordo (Etape 3)

En suggérant des aménagements possibles du protocole administratif pour I'adapter aux fonctionnements
usuels, le DA fait sortir le dialogue du registre administratif et de sa fonction de contréle.

C'est a ce moment précis qu'un des PP-Coordo avance une proposition d’évaluation pédagogique des
stages, et le recours pour cela a un document-outil de conduite de la visite et de notation. Il pose une
version ancienne de cet outil de suivi sur la table, en remémorant son mode de fonctionnement oublié dans
I’établissement. A I'adresse du DA, il indique d’emblée la potentielle poly-fonctionnalité d’un tel outil pour :
XXi

valoriser scolairement leurs activités des éléves en entreprise™, soutenir |'instrumentation des travails des

profs-visiteurs et des PP-Coordo™", officialiser la valorisation de la FMP par son inscription dans le bulletin de
notes trimestriel (document central pour la conduite par les PP du conseil de classe®™) et vérifier-attester

I’effectuation des visites y compris dans une visée administrative™".

Cette proposition opére une rupture dans les échanges. Lors de la co-élucidation de son activité, le DA
signifie trés clairement la bascule que cette proposition, a l'initiative d’'un PP-Coordo, réalise dans
I'instauration de la délégation et sa satisfaction: «la, on attaque la construction »*. Ce « mouvement
discursif » (Francois, 2006, p. 33-36) déplace la dynamique dialogique des échanges principalement entre les
PP-Coordo, placant le DA dans un rdle second (interrompu a plusieurs reprises, il n'a plus l'initiative du
dialogue). En enquétant les critéres d’évaluation de la FMP requis pour réaliser cette notation, le champ
d’expertise des PP-Coordo et les préoccupations pédagogiques prédominent. A travers la conduite des
visites de stage, les PP-Coordo explorent I'utilité et la plus-value d’une telle démarche plus largement pour
I’ensemble du suivi de la FMP, entre autres pour leur propre activité de conduite du conseil de classe en
discutant la fiabilité des informations dont ils aimeraient disposer pour chacun des éléves.

La dynamique insufflée est telle que, quand une PP-Coordo mentionne que cet outil pourrait lui éviter
d’assurer des suppléances téléphoniques des visites non faites, corroborant ainsi le pré-diagnostic du DA et
justifiant la pertinence du contrdle administratif, le DA écarte explicitement le registre de I'autorité de
contréle et de sanction : « je ne veux pas l'utiliser contre les autres »*. Au contraire, il porte son attention
et sa curiosité sur ce qu'il s’apercoit que sa démarche initiale occultait, ce qu'il était incapable de percevoir

XXVi
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avec 'outil administratif, a savoir les variations de modalités de réalisation du suivi entre la visite physique
en entreprise (la seule identifiable par l'indicateur OM), les modalités de suivi par téléphone et leurs
intégrations dans I'activité des PP-Coordo. Il s'y intéresse en essayant d’identifier les réles effectifs respectifs

des PP-coordo, des profs-visiteurs et le fonctionnement des circuits des informations relatives au suivi de la
FMPXXVii.
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Tableau 3 : Configuration des activités de I'Etape 3

Médiations

Activités de travail du DA
{position de délégant potentiel)

Espaces flous d’activités
dont le contenu et/ou I'affectation sont indéterminées

Activités de travail des PP-Coordo
(position de délégué potentiel)

Activités de travail des autres
(position de délégataires potentiels)

Activités de travail
d’encadrement

Activités de travail de
production du service

d’encadrement

Activités de travail de
production du service

d’encadrement

Activités de travail de
production du service

Activités de travail
d’encadrement

Activités de travail de
production du service

- Aménagements possibles
de la procédure adminis-
trative pour de pas consti-

1
1
1
1
1
:
: Activités de travail
1
1
|
L
1

- Conception d'un outil
1 porteur d'une poly-
! fonctionnalité : correspon-

- Prendre en compte et
compaoser le suivi avee la
diversité des modalités de

I
|
I
]
]
|
1| Activités de travail
1
I
|
T
1

;- Conception d’un outil de
y conduite des visites, a
! partir d’un ancien modéle

- Conduite des conseils de
classe : produire une
appréciation concertée des

- Choix des modalités de
visite adapté au type de
stage, d'entreprise, de la

- Conduite des visites,
établissement de CR de
visite

de "activité

| expériences de visite et de
‘r conduite de conseil de
1 classe

visites et doc du suivi des
stages pour le travail de
délibération sur
I'appréciation du conseil
de classe

Y g Hibes s i i : 2 :
Objets de tuerc‘l obstacle o 1 dant & toutes les activités 7 | réalisation des visites 1 qfﬁclahsfanor! dl_: la nota ap_prenh'ssages et flcs pétiods én fonétion des
Pactivité améliorer la considération : : tion par inscription au orientations scolaire et e
scolaire de la FMP i i bulletin de notes professionnelle
: ' choix des critéres perti- contribution des visites de
1 ynents d’évaluation de la stage au suivi de la FMP
: : FMP
- Cherche a sortir des - Utilisation du document : - Effet de bascule dans une : - Proposition de modalités |- Utilisation d'instruments | - Palette d’outils de suivi: |- Valorisation scolaire des
échanges sur les OM de conduite / CR de visite : construction commune par I‘d‘évaiualion pédagogique | pour conduite de la visite | visites sur I'entreprise, activités des éléves en
POME: at“:swf:]‘,im’_‘"s:““' 1a proposition de 1 des stages de stage et notation FMP | suivi téléphonique entreprise
V'.:rfwm AFalEMORIGEs 1 document-outil y - Utilisation des - Utilisation du CR des
Instruments visites

- Réle secondaire dans
I'expertise pédagogique

- Abandon de sa fonetion
de contrdle, de 1'autorité

- Mise en exergue des
1 roles des PP-Coordo,

I
I
]
I
:- Coordo : transmetteur de
i I'histoire de

1 - Identification des circuits
: existants et possibles des

1 informations

|

profs-visiteurs

ts . (. - ., 1 -pi
f‘uje‘ _d: de sanction en cas de 1 disparition relative des Letabilsa:_:m:nt .
activit défaillance ' rles du DA 1 Et expertise an§ connats-
: ' sance des conduites de
| ) visite de stage
- Attention portée aux : - Etablissement de - Gain de légitimité des : - Moyen de circulation de
roles respectifs des PP- 1 prérogatives des PP- actions des PP-coordo i I'information entre les
Modalités Coordo et des profs- | Coordo dans gestion et dans le fonctionnement : acteurs et surtout entre
- at visiteurs | accompagnement de collectif du suivide la ! leurs fonctions respectives
ti ARy . 5
ArERRipAion 1 'utilisation de cet outil par | FMP ' - Travail des PP-Coordo
de et entre les 1 vy 1 - .
i 1 les profs-visiteurs ) en soutien au travail des
activités 4
I
1
I
!
i
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Dans cette phase, la proposition d’actualisation d’un outil pédagogique de suivi déplace I'attention
dialogique sur le processus de production et place les actions du DA au second plan. Soulignons que, centrée
sur les travails ordinaires des profs-visiteurs et des PP-Coordo, elle suscite des intéréts convergents de tous
les acteurs pour leurs activités. Malgré que le travail du DA semble ainsi disparaitre et avec lui, par
hypothése, I'objet potentiel de la délégation, il en émerge un territoire de convergences possibles entre les
activités respectives, sorte de connivence en gésine.

En effet, elle constitue un point d’appui stratégique conséquent en termes de convergence entre :

1. les prérogatives potentielles des PP-Coordo dans la gestion et I'accompagnement de I'utilisation de
cet outil par les profs-visiteurs

2. les gains de légitimité des actions des PP-Coordo dans le fonctionnement ordinaire du suivi de la
FMP

3. l'utilisation par les PP-Coordo des résultats pour I'appréciation de la FMP en conseil de classe

4. |'utilisation possible de la fonction de « compte rendu » de visite pour pouvoir en attester
I'effectivité.

Plus largement, elle souligne les effets possibles de gain de légitimité de la FMP dans I'ensemble de la

formation, qui correspond a l'une des finalités pour le DA (mobile de son activité) d’amélioration de la

qualité de la FMP, et dont l'instauration de la délégation constitue, pour lui, un moyen d'y parvenir

(migration fonctionnelle du but « instaurer une délégation » en instrument du mobile « amélioration de la
FMP »).

Paradoxe supposé : I'activité du DA, de laquelle devrait étre définie la délégation, semble disparaitre alors
que l'irruption du processus de production, au moyen de I'enquéte sur cet instrument, dévoile des enjeux
cruciaux de l'organisation des activités, objet du travail des cadres des travails. Hypothese : le DA s’y
intéresse (I'adopte comme objet) parce que les PP-Coordo lui apportent le vivant de son objet de travail qui
lui échappe trop souvent, a savoir l'imbrication des activités dont il vise a organiser les fonctionnements. En
suivant cette interprétation, il s’'agirait, pour l'instauration de la délégation par le DA, d'une anticipation de
I'organisation du travail que les délégués pourraient avoir a transformer, sans que soient abordées ici les
maniéres de le faire et la répartition des taches entre délégant et délégués.

Les sous-jacents de cette connivence qui se concrétise sur les possibilités d'instrumentation d'un outil
partagé dessinent une sorte d’apprivoisement, aprés les ébauches de comparabilité, de familiarisation entre
les activités respectives d’encadrement et avec celles qui réalisent la production en premiére ligne. Cette
connivence jalonne un espace possible de similarité réciproque des actions des DA et PP-Coordo, sorte de
« compréhension responsive » (Bakhtine, 1984) entre les activités comme condition pour en concevoir la
substituabilité méme partielle et temporaire propre a la délégation.

4.4 Emergence d’'une communauté d’activités comme condition de la
délégation (étape 4)

Mis en appétit, le DA poursuit son effort d’intelligibilité du processus de production du service de suivi de
la FMP. La palette des modalités de suivi a considérer s’élargit pour le DA. La visite téléphonique devenant
une option possible a co6té de la visite physique, il étudie les choix du recours a I'une ou I'autre relativement
aux différents stages des 3 années du cursus, leurs finalités et déroulements, et leurs rapports avec les
. Il interroge la pertinence et I'adéquation des choix (ex. effet de la
valorisation du stage sur l'orientation de I'éléve ; effet des contraintes pour les activités des tuteurs en

Xxviii

conseils de classe successifs

entreprises et leurs acceptabilités selon la charge saisonnale de travail et aux fonctionnements des
entreprises). Il apprécie la tension entre ambition pédagogique et faisabilité qui traverse I'activité du prof-
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XXIX

visiteur™™. Par cette plongée au sein des arbitrages simulés entre les maniéres de faire alternatives dans
I'activité des profs-visiteurs, ils mettent a I'épreuve les cadres de travail qui les trament et discutent I'objet

du travail d’encadrement qu'’ils constituent.

Dans la perspective des réunions avec les équipes, il va, & nouveau®, comparer la possibilité d’une
intervention descendante, fondée sur une autorité hiérarchique et un processus remontant de co-
reconstruction concertée d'une procédure commune de suivi. Pour cela, il se projette fictivement dans la
conduite de la réunion prévue avec les équipes, au cours de laquelle il propose aux PP-Coordo d’installer
publiquement la délégation, en lancant le chantier de réécriture d’'une procédure de suivi :

* |l simule, premiére option, ce qu'il ferait s'il le faisait seul, et examine les réactions suscitées qu'il
imagine. Il aboutit & un résultat d'impéritie, symbolisé par le double constat du « retour de
flamme »** auquel il aurait a faire face et par son incapacité a agir sur la conduite du processus réel

de production, « ils se débrouilleront »*. Cette mise a I'épreuve confirme son rejet.

* La seconde option requiert de bien connaitre le fonctionnement du processus de production, ses
détails, ses variations comme son organisation d’ensemble, pour prévoir-concevoir une coordination
du projet de refonte globale de la procédure de suivi, avec ses opérations de visites (jusqu’a élaborer
des séquences opératives comme une « série de questions pour explorer et faire parler un petit peu
plus » les tuteurs d’entreprise™®), et les modalités de circulation des informations en provenance
des stages, ou encore de possibles redistributions des roles et responsabilités dans une nouvelle
organisation.

Dans I'animation imaginée de cette réunion, il procéde a une seconde simulation de répartition des
fonctions entre sa propre activité et celles des différents PP-Coordo™™. Il part du constat de son impossibilité
dans la réunion a pouvoir assurer, seul, simultanément I"animation des échanges et la prise de notes™".
Cette dissociation des rdles révele, en fait, un embarras majeur, une tension du travail d’encadrement qu'il
n'arrive pas a résoudre seul. La « prise de note » habituellement affectée a un réle secondaire de secrétaire
de séance est ici investie et chargée d’une fonction beaucoup plus stratégique : la capacité de I'encadrement
a écouter et comprendre ce qui remonte du terrain, les enjeux plus ou moins implicites qui y sont formulés,
et dont il mesure les risques qu'ils lui échappent, amputant |'élaboration visée des possibilités de les
intégrer™”. Sa prise de conscience des difficultés a prendre en compte vraiment ce qui se dit dans la réunion
I'incite a rechercher un instrument « d’écoute », de compréhension (au sens de ce qui permet de “prendre
avec lui”). Il dessine la forme d’une contradiction professionnelle entre la gestion des prises de parole et la

XXXVi

compréhension des paroles pour construire un cadre aux activités signifiées par ces paroles™".

En sortant de cette simulation, il compare ce probléme pour la réunion a la difficulté d'une PP-Coordo
(évoquée précédemment dans la réunion) a obtenir I'ensemble des comptes-rendus de visite de stage, mais
pour lesquels elle arrivait a s’en faire une certaine connaissance grace a sa loyauté aux régles implicites des

XXXVii

us faconnés dans le réel des visites

19 En écho a l'alternative du brief.
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Tableau 4 : Configuration des activités de 1'Etape 4

Activités de travail du DA
(position de délégant potentiel)

Espaces flous d’activités
dont le contenu et/ou "affectation sont indéterminées

Activités de travail des PP-Coordo
(position de délégué potentiel)

Activités de travail des autres
(position de délégataires potentiels)

U
1
]
1
i
1
Activités de travail Activités de travail de Activités de travail Activités de travail de | Activités de travail Activités de travail de Activités de travail Activités de travail de
Médiations d’encadrement production du service d’encadrement production du service. ! d’encadrement production du service d’encadrement production du service
I
] 1
1 - Alternatives des formes | - Planification des modali- 1 - Participer aux visites
| et objets de délégation & tés de visites / programma- | - Conduite du suivi des
ptravers les modalités tion des stages sur en- 1 éléves sur la durée
! d'animation de la réunion |semble du cursus '
Objets de ravee ]'enscmhic_ 1‘:1cs - Cogccplion‘d‘une procé- !
Pactivité y equipes de la filiére dure ll'.lilégmll\"f: 5!1: la 1
! conduite du suivi FMP sur !
! cursus jusqu’au modalité
' de conduite des entretiens |
. avec les tuteurs i
! d’entreprise !
- Projection par anticipa- : - Les maniéres de conduire | - Faire de la réunion avec ;
tion des modalités descen- \ de réunion visant & établir |les équipes, un instrument
dante ou remontante de ! le déroulement des stages | d'animation des échanges !
Instruments | construction de la procé- o sur I'ensemble du cursus | et d'écoute }
dure au cours de la réu- ! - Réglage de la !
deativith nion avec les équipes :comfad%clion entre devoir :
:mndrc des comptes et tenir !
, compte dans conduite de A
!la réunion )
- Rejet d'une posture i - Dissociation-distinction : - Eprouver le role de prof-
Sujets de autoritaire aprés examen 1 des roles dans la conduite | visiteur
Pactivité des cunsf:qucncCs_ (misr_: :1 : de la réunion au seiq dela ‘I
I"épreuve de son impéritie) 1 communauté des anima-
) teurs de la réunion !
, - Besoin coordination / - Coordination des roles | - La participation des PP-
1 complémentarité dans la conduite de 1 Coordo aux visites leur
| connaissances du DA et réunion entre I'animation | permet d’entretenir une
1 PP-coordo pour refonte des échanges et la prise de loyauté au régles
Modalités 1 procédure de suivi : notes (écouter et ! implicites des us fagonnés
d’organisation 1 influence du qui fait quoi | comprendre) i dans le réel des visites (ils
S 1 sur réunion ! font partie de la
2ot 1 - Prise de conscience i communauté des profs-
activités ! similarité ds incapacités 4 ! visiteurs)
1 prendre connaissance/ 1
! accéder au réel des visites !
, entre entrées admin et :
1qualité CR |
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Il ressort de cette phase de I'élaboration de la délégation au moyen de la simulation anticipée des
réunions a venir, que le travail des cadres partagé requiert de réussir a faire suffisamment taire la
prescription hiérarchique, gu'’ils sont malgré tout conjointement redevables d’adresser, pour pouvoir en
devenir responsable, au sens de devenir en capacité de répondre de la réalisation des activités réelles des
autres. Autrement dit, pour le dirigeant, la fonction de répercuter I'exigence de rendre des comptes,
adressée a la production par la prescription, constituerait contradictoirement un empéchement de pouvoir
tenir compte, de prendre en considération.

Pour I'instauration de la délégation, le partage de cette contradiction professionnelle, entre les activités
du DA et des PP-Coordo, participe de [I'élaboration d’'une communauté entre leurs fonctions
organisationnelles relativement a un objet partagé : avoir a travailler les cadres des travails qui réalisent la
FMP en se confrontant au réel et en assurer une certaine continuité et cohérence sur le cursus™".

Les PP-Coordo qui réalisent a la fois des visites de stages, contribuent a leur organisation et en exploitent
les produits pour conduire le suivi des éléves sont, en quelques sortes, des colporteurs, qui traversent les
frontiéres de ces mondes successifs. Et ils en retirent une certaine légitimité, qui bien que précaire, parfois
proche de la contrebande, manque au DA.

Dans cette élaboration conjointe de travail d'encadrement, I'outil potentiel pour les profs-visiteurs, en
devenant un moyen de transport entre les mondes d’activités, reconfigure progressivement I'objet du travail
d’encadrement, depuis la version administrativo-bureaucratique de I’'OM chargé du controle hiérarchique,
jusqu’a devenir enquéte remontante du réel obscur de la production du service. La délégation se concrétise
a travers une sorte de genése objectale du travail d’encadrement, par un double mouvement : d’une part, la
recherche des intersections des espaces et modalités d’activité (au sens des processus invisibles
d’élaboration des actions) entre les travails du DA et des PP-Coordo, bien que leurs actions différent ; d’autre
part, la délégation devient envisageable et désirable lorsque la mobilité du travail des PP-Coordo entre les
espaces organisationnels constituent pour le travail d’encadrement, a la fois une sorte d’activité potentielle
du DA utile mais ordinairement inaccessible, et qui co-respond conjointement a une contribution du réle de
délégué a l'activité de travail du PP-Coordo. La délégation réalise, pour le DA, une revitalisation d'un
domaine d’actions atrophiées, pour lequel I'action du délégué a une fonction a la fois de représentation du
délégant pour ses interlocuteurs, d’instrumentalisation de la capacité spécifique du PP-Coordo (son pouvoir
d’agir) pour son role de délégué, et un vecteur de circulation d’informations, une fonction de télé-perception
du processus de production. La délégation, au travers d'une répartition des réles de I'animation de la
réunion, fait du travail des cadres des travails une activité collective, qui ouvre un espace de délibération sur
les maniéres de réguler cette contradiction entre les exercices des prérogatives et des responsabilités.

4.5 Acter la délégation, son objet et nouvelles questions dans la
répartition des réles (étape 5)

Le processus d'instauration de la délégation aboutit, temporairement, 3 une premiére formalisation.
L'activité qui est convenue d’étre déléguée par le DA aux PP-Coordo consiste en I'élaboration d’'une nouvelle
procédure du suivi de la FMP. Le DA la nomme, avec une analogie musicale significative, une « partition » qui
comprend la conception d’un « document-support », outil de suivi de la FMP utile a 'ensemble des prof-
visiteurs de la filiere “Aménagement Paysager”, notamment pour les visites, et a la coordination des stages
des 3 ans du bac pro afin d'assurer la cohérence du cursus. La « partition » consiste a la planification de
I'utilisation du document, « les calendriers et les échéances » et |'organisation du fonctionnement collectif,
les répartitions des taches et des responsabilités, les modalités de circulation des informations relatives a la
FMP. Sa conception doit permettre d’atteindre les objectifs opérationnels de la FMP, qu’elle constitue « un

XXXiX

vrai intérét pour le jeune, pour sa famille et pour les enseignants »*", c'est-a-dire pour les producteurs

directs du service, professionnels et usagers, les délégataires. Ordinairement « ce n’est pas le réle du
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coordo » d’écrire une telle « partition », mais celui du DA, alors que « une fois que la procédure est écrite [...]
et que tout le monde est d’accord », sa mise en ceuvre, « sa mise en musique » reléve bien du roéle du PP-
Coordo qui en « sera le chef d’orchestre ».

Par délégation, les PP-Coordo ont donc, cette fois-ci, a animer le travail collectif, en quelque sorte en tant
que compositeur de la « partition », de reconception des cadres et organisation des travails. Cette fonction
extra-ordinaire est toutefois immédiatement traversée par deux questions de répartition des roles :

1. lalimite du partage avec le propre travail de DA (le périmétre réel/souhaité de la délégation dans ses
prérogatives et son espace d’action) : Quel est I'espace d’incursion des délégués dans le monde du
travail du DA ?

2. la délégation est prise en charge par un collectif de PP-Coordo qui n'ont pas tous les mémes
expériences, ni les mémes expertises : quelles sont I'organisation, division et coordination du travail
au sein méme du travail collectif de la délégation ?

La préparation des futures réunions avec les équipes est I'occasion de préfigurer ces articulations. Pour la
premiére réunion, (1) le DA garderait a priori le réle d'impulsion, ne serait-ce que pour signifier
publiqguement la délégation, bien que, par simulation d’alternative, il envisage que des PP-Coordo puissent
prendre l'initiative de I'animation, malgré tout en sa présence. La répartition des réles est aussi définie au
sein du collectif, ce que les différents PP-Coordo auront (ou pas) a faire. Or cette organisation entre délégués
(2) fait réémerger un probléme récurrent de la FMP, la répartition des roéles et des légitimités entre les
spécialités des enseignants, et en particulier entre « prof technique » et « prof général »*. Au départ, il
semble évident, pour le DA et une partie des PP-Coordo (ceux qui sont aussi prof-technique), que c’est a ces
derniers, compte tenu de leur expertise dans le domaine professionnel visé par la formation, d'assurer
I’élaboration du document support, et établir la progression sur I'ensemble du cursus, en particulier pour les
classes de fin de cycle qui ont a gérer les préparations aux examens. En revanche, pour les PP-Coordo qui
sont aussi prof-généraux, et qui seraient donc affectés a la « prise de note » et plus largement a I'intégration
des « remontées » d’information, la responsabilité d’assurer la « faisabilité » des usages effectifs du
document-support par I'ensemble de prof-visiteurs est avancée comme cruciale.

Cette répartition qui semble une évidence fonctionnelle pour exploiter les compétences respectives se
révéle ici problématique. Elle reproduit en effet, au niveau de la délégation (c'est a dire du processus
collectif de conception de la procédure) une difficulté majeure d’'organisation des travails dans la répartition
des suivis et notamment des visites : les prof-techniques sont trés a I'aise et reconnus légitimes comme
interlocuteurs fiables et valables par les tuteurs d’entreprise et des éléves sur les questions professionnelles,
quand pour les prof-généraux, souvent profanes sur ces sujets, cet exercice professionnel est délicat,
fréquemment redouté, parfois esquivé, ou vécu comme désagréable par certains. La prescription
hiérarchique officielle appelle a ce que tous les enseignants participent au suivi de stage*.

L'organisation collective est donc confrontée a un conflit de prescriptions descendante et ascendante, qui
revient en boomerang pour la répartition des roles des différents PP-Coordo. Les PP-Coordo-prof-technique,
ici volontiers prescripteurs vis-a-vis de leurs collegues par l'intermédiaire de la conception de I'outil,
estiment que « le support se suffit pour soutenir la démarche » et pour que les profs-visiteurs « sachent ce
qu'’ils ont a faire ». De leur c6té, les PP-Coordo-prof-général insistent sur I'’enjeu d’impliquer les profs-
visiteurs dés I'élaboration du document-support de facon a ce qu'ils puissent se I'approprier grace a des
« explications » et des médiations qui s’appuient sur d’autres « légitimités » que celles de I'expertise
technique. L’enjeu est d'assurer son utilisation effective (instrumentation), et par |13 méme leur capacité a
« rapporter » ce dont les PP ont besoin pour la conduite des conseils de classe.

Le DA va, finalement, arbitrer cette dispute organisationnelle en faveur de I'option d’une co-construction

20 Comprendre entre les professeurs d’enseignement technique, c'est a dire professionnel, et les professeurs des enseignements généraux.
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collective (au détriment de la seule prérogative des profs-techniques), révélant un des mobiles implicites de
son activité de travail d’encadrement spécifique de directeur-adjoint : pour lui, réorganiser le suivi de la FMP
est un moyen de « recréer une dynamique d’équipe » d’abord dans cette filiere, pour ensuite pouvoir
I’étendre a toutes les équipes de I'établissement™. Or précise-t-il, confirmant ainsi que ce mobile oriente
bien la qualification du processus d'instauration de la délégation, si « tout le monde n’a pas le méme
langage », il y a un risque que certains soient « perdus ». L’arbitrage cherchant a régler I'organisation interne
a la délégation, délimite aussi le périmétre de la délégation : le DA reste garant d’une visée seconde qui, de
facon tout a fait significative, porte sur les conditions de I'élaboration d’une culture commune a I'’ensemble
de I'établissement, et en particulier sur le langage commun, sorte de méta-cadre des travails dont on connait
I'importance politique.

Plus encore, il importe au DA que la conception méme de I'organisation du travail collectif de conception
de la procédure collective du suivi de la FMP, de la « partition », puisse assurer que celle-ci soit
effectivement fondée sur les us et coutumes forgés par la diversité collective des expériences, et évite que
ses usages soit dépendants des personnes et des maniéres trop singuliéres de mettre en musique la
partition. Il cherche a éviter que ce cadrage des travails ne soit « vivant que parce que tu as un coordo qui a
de la poigne, [ou] des adjoints [i.e. des directeurs-adjoints] comme ca » car « le jour ot il y en a un qui part, si
le socle n’est pas consolidé, tout se casse la figure ». La fonction de la délégation est alors clairement

xlii

identifiée a ce que « la faisabilité** » de la « partition » permette de « poser le cadre institutionnel », requis
pour une résilience collective de la continuité et de la qualité de la production du service, au-dela de Ia

discontinuité des personnes singuliéres.

L'instauration de la délégation est ainsi un processus de négociation, de concertation qui requiert d'établir
entre le DA et les PP-Coordo, une communauté de travails d’encadrement, « une osmose, [...] une certaine
harmonie », une forme de solidarité, « qu’ils sachent que je suis la pour les aider, les appuyer quand ils ont
besoin d’un coup de main, [...et] I'importance du travail qu’'ils font pour moi, qui m’est trés utile ». Cette
interdépendance des activités vise a éviter le risque d’un excés d’autonomie, la dérive d’'un « Etat dans
I’Etat » et & développer une fonction bijective de services réciproques pour leurs réles respectifs dans le
travail d’encadrement.

La participation des PP-Coordo a la conception de I'organisation des travails par I'élaboration d’'une
nouvelle procédure de suivi de la FMP doit leur permettre qu’ils s’assurent qu’elle subviendra bien a leurs
propres besoins pour la conduite des conseils de classe, et plus largement pour I'accompagnement de la
scolarité, la formation et I'orientation des éléves dont ils ont a pouvoir en étre responsable. Simultanément,
I'instauration de la délégation et la délibération publique qu’elle engage sur une redistribution des pouvoirs
de conception formelle des cadres des travails doit étre utile pour le travail du DA, notamment quant a sa
capacité a assurer la « faisabilité » de la confrontation au réel de cette organisation, sa productivité et sa
résilience face aux aléas, pour pouvoir en répondre.

La délégation a donc pour fonction réciproque et indirecte pour leurs propres activités d’encadrement
respectives, par l'intermédiation organisationnelle, de faire remonter du réel de la production a leurs travails
d’encadrement qui, bien que de proximité, en est malgré tout communément et diversement, tenus a
distance. Les procédures de controle (les OM pour le DA, les rapports de visite pour les PP-Coordo) étant
insuffisamment efficaces, ils cherchent a étre autrement « alimentés [...] sur des faits, sur des
dysfonctionnements », « les difficultés rencontrées »".

21 nominalisation de ce qu'il est habile de pouvoir faire (CNRTL).
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Tableau 5 : Configuration des activités de 'Etape 5

Activités de travail du DA
(position de délégant potentiel)

Espaces flous d’activités
dont le contenu et/ou I'affectation sont indétermindes

Activités de travail des PP-Coordo
(position de délégué potentiel)

Activités de travail des autres
(position de délégataires potentiels)

Objets de
Pactivité

d’équipe dans la filiére

- Choisir I"organisation
qui oriente le choix de
méthode de conception de
la nouvelle procédure /
suffisamment dépersonna-
lisée pour étre institution-
nalisable

commune, un langage
commun

- Structuration du cadre du
cadre de 1"organisation

qui porte sur écriture
d'une « partition » (doc-
support pour conduite des
visites ; et planification,
organisation collee-
tive/répartition des tiches,
responsabilités et circula-
tion information)

« partition » : élaboration
nouvelle procédure du
suivi FMP, qui intégre le
doc-support comme outil
de suivi, sa planification
- Metire en place et en
weuvre la nouvelle procé-
dure

animée par les PP-Coordo

Activités de travail Activités de travail de Activités de travail Activités de trayail de Activités de travail Activités de travail de Activités de travail Activités de travail de
Médiations d’encadrement production du service d'encadrement production du service d’encadrement production du service d’encadrement production du service
- Recréer une dynamique | - Garantir une culture - Décision de délégation - Composer les nouvelle | - Participer i la conception

Instruments
de I'activité

- La construction d’un
langage commun pour
s'assurer de I'intégration
de tous

1
|
1
1
|
1
1
1
1
1
1
L
1
1
1
1
1
1
1
:
1
i
1
1
1
T
| 5

Probléme des effets de la
| méthode de conception de
1 I'instrument sur la

! dynamique d’équipe

- Réglage de Ia technique
| d"élaboration pour

1 s"assurer de 'utilisabilité,
! de "opérationnalité de la

: procédure : conflit de

! méthodes entre les PP-

: Coordo techniciens et

| généraux

- STassurer que
1'utilisation du document-
support permette de faire

- Acceptabilité et
utilisabilité

- Utilisation de la nouvelle
procédure et done le
document de suivi et de
conduite des visites

- Possibilité d'ére
animateur ou assurer

=« Animateur » de la
réunion

Limites des réles
: réciproques du DA et des

- Dérogation au réle
ordinaire du PP-Coordo

- Chef d'orchestre de la
mise en cuvre de la

- Conflit des prescriptions
qu’en partie réglé par des

de et entre les
activités

! - Conditions orga de la

1 délégation-solidarité

| déléganvdélégues,

1 polarités : interdépendance
! et indépendance ;

: réciprocité des services

légitimité sur le domaine
professionnel

'
1
Sujets de A : !
b seulement une présence | PP-Coordo dans la phase | (assurer la conception de ! procédure régles communes
Pactivité et - : I
, d'élaboration de la la procédure et pas seule-
: procédure ment sa mise en @uvre) :
: - Réglage des - Les PP-Coordo-prof-tech : - Répartition des rdles
: contributions experts/non- | sont experts du domaine : entre les PP-Coordo dans
1 experts dans éeriture du professionnel des stages 1 1'élaboration de la
: doc-support et prise en Les PP-Coordo-prof- : procédure compte tenu des
Modalités | compte visites par tous les | général sont en position ! différentes expertises (prof
d’organisation | profs-visiteurs délicate quant 4 leur | général / prof technique)
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Au moment ou la délégation commence a étre identifiée et partagée, son objet initial et les objectifs a
réaliser caractérisés, la décision actualise une nouvelle version de la contradiction qui traverse le processus
d’instauration de la délégation en tant que travail collectif d’encadrement. La spécialisation de certains des
PP-Coordo dans le domaine professionnel cible leur donneraient naturellement une prérogative particuliére
pour constituer le document-support, une sorte de guide prescriptif adressé aux non-spécialistes. L'enjeu
que les prof-visiteurs soient associés a sa conception et son élaboration va pourtant trés sérieusement
nuancer ce réle en mettant en avant un avantage qu’ont les PP-Coordo de I'enseignement général de devoir,
comme les prof-visiteurs, parcourir les obstacles du suivi des stages en méconnaissant les spécificités
professionnelles de la formation. L'arbitrage du DA fait émerger des ressorts qui reconfigurent le travail
d’encadrement. Il introduit, dans I'espace public de cette instauration, une double exigence : soutenir le
développement d’'une dynamique de travail collectif dans les équipes, et que le processus de réélaboration
des cadres du travail institutionnalise leur capacité collective pérenne a pouvoir tenir compte du réel de la
production.

La conception de la délégation prend appui sur sa prérogative d’inscrire la conception de la réorganisation
dans un processus instituant transpersonnel, contre un institué qui ne (lui) permet pas (suffisamment) de
pouvoir répondre des réalisations effectives de la production du service, d’en étre responsable. Cet
arbitrage, portant sur l'organisation du travail collectif de la délégation, reconfigure dans leurs activités
réciproques les prérogatives effectivement déléguées (la reconception des cadres des travails de production
de la FMP) et celles qui ne le sont pas (la conception de I'organisation du travail collectif délégué pour autant
que ses conséquences assurent l'institution de la capacité du travail d’encadrement a pouvoir étre
responsable du réel de la production du service). Il s’agit ici d’'un agir organisationnel qui structure
I'organisation jusqu’en ses fondements culturels (Jarniou, 1981, p. 77 et ss).

Finalement cette élaboration, d’abord opérationnelle dans le cadre de l'instauration de la délégation,
constitue le théatre d’une agora de rapports de différents pouvoirs et impérities :

* le pouvoir de dire ce gu’il fau(drai)t collectivement faire et les contributions de chacun pour cela,

* |e pouvoir de faire ce qui avait été dit (ou pas dit) pour produire effectivement le service dans ses
conditions,

* le pouvoir de dire ce qu'il s'est effectivement fait, ce qui se fait et ce qui ne se fait pas,

* le pouvoir de prédire ce qui peut (ou non) se faire et ce qui pourrait se faire.

5 Discussion conclusive

Nous revenons sur notre problématique au travers de trois propositions de discussion : 1) en quoi nos
résultats participent 3 une conceptualisation du travail d’encadrement, 2) de caractérisations du
développement du travail d’encadrement, et 3) des pistes pour une conceptualisation du développement du
travail a partir des théories de I'activité.

5.1 Quel travail des cadres des travails I'instauration
d’'une délégation donne a voir ?

Un premier enseignement peut étre tiré de notre étude. La scénarisation du travail des cadres des travails
par le processus d’'instauration de la délégation confirme, méthodologiquement, qu'il est possible de
documenter non seulement les actions (Gotteland et al, 2015), mais aussi I'activité de travail d’'encadrement,
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les processus invisibles de son élaboration. D’une certaine maniére, l'instauration de la délégation pourrait
s'apparenter a une forme « d’instruction au sosie » dans le processus méme du travail collectif. L'intérét est
gu’elle met explicitement en dialogue le travail d’encadrement, dialogue souvent tenu pour absent ou tacite,
en dehors de l'intervention. En effet, nombre d'intervention-recherche visent a créer, de surcroit pourrait-on
dire, des espaces de dialogue supplémentaires au sein des organisations du travail (Bonnefond & Clot, 2019;
Detchessahar & Clot, 2019). Dans notre cas, I'espace de dialogue entre des acteurs de différentes fonctions
de I'organisation, expérimenté a l'initiative du dirigeant, s'inscrit dans des formes déja quasi-existantes,
catalysées par I'intermédiaire du collectif de travail des DA, secondé par I'intervention.

Nous pouvons alors lire nouvellement un résultat connu : le travail des cadres des travails est largement
partagé, voire disputé, loin du seul monopole du dirigeant, au point oll nous pourrions avancer que
I’encadrement reléve d’un travail collectif de coordination de cadres du travail produits par les différentes
activités, ce qu'’il faut faire pour pouvoir faire, participant du faire faire. D’une certaine maniére le cadrage
(Grossen, 2001) par I'activité avec son lot de « régles autonomes » (Terssac, 2011), communément connu du
point de vue des « opérateurs » en termes d'écart entre le prescrit et I'activité, peut étre vu comme une
forme de prescription ascendante pour le travail d’encadrement, dont la matiére premiére serait alors ces
cadres et leur hétérogénéité selon les mondes professionnels (Béguin, 2010) qui les ont produits. Dans notre
étude, I'aménagement réglementaire des aspects administratifs et juridiques des déplacements pour les
« visites » proposé, finalement, par le DA aprés avoir pris connaissance du cadrage effectif de ces visites par
les profs-visiteurs en est une illustration.

Faisons un pas de plus dans cette direction. La distribution des cadrages a aussi une fonction
organisationnelle. Leurs usages par les différents acteurs les investissent de fonctions différentes, voire
conflictuelles, selon les coordinations qu’ils opérent. Si les « ordres de mission » sont pour le DA un moyen
de pouvoir attester de I'effectivité des visites, les défaillances de coordination autour de cet outil délaissé
par les profs-visiteurs le rendent inutilisable par le DA, alors qu’inversement, les opportunités de visites se
sont progressivement constituées en régle commune que les PP-Coordo ont intégrée dans leurs modalités
de répartition des visites. Ici, l'institué semble plus du c6té de la convention entre les producteurs de
premiere ligne. Le DA qui, dans le cours de I'instauration de la délégation, cherche a utiliser ce levier pour
produire un diagnostic, y renonce et I'abandonne. Incapable de devenir un outil de coordination des
cadrages, la proposition échoue a se constituer en noeud de travail négocié (Engestrom, 2008), chacun
restant dans la logique de son « monde » : les frontiéres restent étanches aux migrations de médiations des
activités respectives. La confusion subjective créée par le DA renvoyant les PP-Coordo, visés pour étre des
interlocuteurs du travail délégué des cadres, a leur réle de profs-visiteurs, les délégataires, devant se justifier
participe de cette fermeture a I'activité des PP-Coordo, et donc a leurs développements.

Inversement c’est par une sorte de palingénése qu’un ancien outil va percer les lignes de front. Le livret de
suivi, artefact chargé d’'une histoire d’instrument pédagogique, c’est a dire relevant du travail de production
du service, va étre poly-réinstrumenté entre les trois protagonistes-types de la délégation : le document de
suivi, incluant une trame de visite, peut servir a attestant de I'effectuation du service a répondre aux enjeux
de contréle du directeur (délégant), constituer un compte-rendu de visite utile aux professeurs principaux
(délégués) dans la conduite des conseils de classe, constituer un support de conduite de visite pour les profs-
visiteurs et valoriser les apprentissages réalisés par les éléves lors des FMP, (les délégataires). Utile a tous, il
acquiert dialectiquement a ces réinstrumentations, une fonction d'objet pour le travail collectif des cadres
des travails, en y mettant au cceur, I'ccuvre commune, relativement a laquelle vont s’ajuster les objets
négociés des activités respectives d’encadrement dans la délégation. Nous suivons volontiers, ici, Béguin
dans la nécessité « d’élargir I'unité d’analyse » des genéses instrumentales aux échanges entre les
« ensembles d’implicites conceptuels, axiologiques et praxiques qui forment systeme avec I'objet de I'action »
(Béguin, 2010, p. 136) qu'ils nomment les mondes professionnels. L’instauration de la délégation devient, du
coup, le théatre d’allers-retours incessants entre des enquétes sur les réalisations des visites et des formes
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de suivi, le procés de production du service, le contenu des cadres (pourrait-on dire), le DA abandonnant
sciemment la fonction de contréle pour penser les articulations entre les modalités de visites (physique ou
téléphone) au regard de la planification des stages sur I'ensemble de la formation et les échéances cruciales
pour le suivi du cursus des éléves et leur orientation, et les modalités de travail de ces cadres, en s’appuyant
sur l'expérience des PP-Coordo. En installant une circulation entre les travails de production et
d’organisation, le dialogue entre délégant et délégués fabrique un milieu hétérogéne mais progressivement
partagé. La réélaboration des régles organisationnelles, en visant ici plutét I'usage d’'un outil que le contréle
par le résultat, permet le développement de I'activité collective du travail d’organisation : « le travail de
conception de l'organisation |[...] nécessite que I'encadrement ait une bonne compréhension de [I'activité
réelle des opérateurs et crée un lieu d’échange entre lui et les opérateurs a propos de I'utilisabilité des
regles » (Caroly, 2010, p. 136). Par exemple : les régles de choix des modalités de visites pour la FMP. Le
cadre, que constitue le ré-usage de cet outil issu du patrimoine commun, voit son fonctionnement devenir
successivement le moyen de différents autres fonctionnements par son légue : processus de migration
fonctionnelle qui, selon Vygotski (2003), constitue la base du développement, dont nous étendons ici le
champ, au-dela des fonctions psychiques du sujet, aux différentes médiations de I'activité de travail.

Remarquons que la délégation étudiée, contrairement aux schémas descendants (Retour et al., 2015) ou
ascendants (Detchessahar et al., 2015), est une réorganisation du travail collectif d’encadrement vu comme
la combinaison d’'une structure des rdles et un systéme de circulations entre différents types d’autorité et de
responsabilité. Elle est fondamentalement indexée sur la relative plasticité (Béguin, 2010, p. 22; Hubault &
Bourgeois, 2013, p. 94) de ce systéme, et plus précisément son « code » qui pour Jarniou est « ['instrument
de transformation du systeme » en ce qu'il exprime « la capacité politique de ce systeme » & assurer la
« dynamique du processus de mise en ceuvre de I'action collective » (1981, p. 141). L'instauration de la
délégation agit comme une force de revitalisation de cette capacité politique a (re)dynamiser le systéme des
travails d’encadrement.

5.2  Contributions pour penser le développement du
travail d’encadrement

Effet conséquent de cette revitalisation, l'instauration de cette délégation, en provoquant un travail
collectif d’encadrement et ses délibérations nécessaires, met publiquement au jour les tensions constitutives
du travail de I’encadrant de proximité. Les aléas et les interrogations qui jalonnent son cheminement sont
significatifs d'un effort de régulation permanente entre distance et proximité, ou plus précisément s’éloigner
et de rapprocher de la réalisation de la production (Hubault & Bourgeois, 2013, p. 97). L’enquéte
collaborative (Lorino, 2007, 2009) visant a définir les activités réciproques de délégant et de délégués
montre les hésitations, les allers-retours, les ambivalences, et finalement ce que nous identifions comme
une contradiction dialectique constitutive? entre, pragmatiquement les fonctions de représentant et de
rapporteur, ou plus fondamentalement entre les prérogatives de conception des cadres des travails et les
responsabilités de ce que ces cadres font aux travails et conséquemment a la production. Si les prérogatives,
les droits et pouvoirs attachés a une fonction, peuvent étre d’origines et formes différentes, elles sont
fonctionnellement une part de légitimité a priori reconnue dans des espaces organisationnels relatifs. Ces
prérogatives, leurs objets et leurs espaces de validation sont, du fait de leur assertion, continilment soumis a
la capacité, de I'activité qui s’en prévaut, de pouvoir répondre de ce que le cadre, qu’elle tend a constituer,
fait aux activités des autres, c’est a dire une responsabilité (Ricoeur, 1994) effective. Dans cette

22 Par contradiction dialectique constitutive d’une activité de travail, nous entendons « les contradictions significatives pour le développement »
(Sannino & Engestrom, 2018), c’est a dire les unités de forces contraires ou antagoniques d’un systéme, imprimées par une pluralité d’exigences
sociales, qui par leur interaction se renforcent mutuellement et « constituent la base du développement du systéme » (p. 48) en cherchant a les
subsumer de facon suffisamment acceptable, au moins momentanément par « I'action qui convient » (Thévenot, 1990), moyennant des droits et
des responsabilités spéciales qui lui sont reconnus dans ce cadre.
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contradiction, ces deux mouvements, réciproquement nécessaires (I'un n’a pas de sens sans l'autre) et
pourtant de directions opposées, condensent, dans la dynamique qu’elle instaure, un des moteurs du travail
d’encadrement, aspect fondamental de son sens et de son efficience (Clot, 2008b) organisationnels, c’est a
dire médiatement a la production.

Dans le processus d’instauration de la délégation étudié, nous repérons quelques mouvements de cette
contradiction (Sannino & Engestrom, 2018). Cette contradiction varie d’allures selon les activités, les acteurs,
et les rapports entre ces activités au fur et 3 mesure de cette instauration. Nous interrogeons comment ils
signent des développements du travail d’encadrement.

Au départ, la prérogative du DA d’attester de I'effectivité exigible des visites est contestée par son
incapacité a pouvoir en étre responsable au moyen des OM. Cet état initial de la contradiction fait obstacle a
son activité en ce qu’elle est arrétée, figée, immobile. Cette contradiction évolue qualitativement quand la
possibilité de devenir en capacité de répondre de I'effectuation des visites au moyen du document-support
va lui permettre de retrouver une dynamique, moyennant un changement d’instrument (OM/document-
support), entrainant un changement d’objet (effectivité administrative/qualité pédagogique). Il faut
souligner ici que ce mouvement n'est possible que par les apports des PP-Coordo. Si I'on regarde
I'instauration de la délégation comme une navigation dans une zone de développement proximal du travail
d’encadrement, nous rejoignons la proposition de Béguin de concevoir le développement du travail « a
I’échelle du groupe » et par la mise en ceuvre de « zones proximales de dialogue » ou le « polyvocal |[...] est
vecteur des échanges » (2010, p. 137). En étendant la définition de Vygotski de ce concept a notre domaine,
la limite inférieure des possibilités de développement de l'activité de travail serait les espaces d'action
définis par I'allure de la contradiction dialectique des forces qu’un travail peut investiguer seul 3 un moment
donné dans une organisation et la limite supérieure, les espaces d'action qui peuvent étre redéfinis par
I'allure de la contradiction dialectique des forces quand elle est régénérée par les échafaudages
(re)organisant dans ses rapports avec les autres travails.

Les évolutions de la contradiction sont alors plutot d’ordre extensif ou horizontal (ibid. p.139) dans
I'organisation. La légitimité acquise des PP-Coordo par leur connaissance des aléas dans la conduite des
visites se constitue en une responsabilité utile pour pouvoir faire face et assumer la prérogative d’élaborer
une procédure commune, dont le DA va les charger. Cette association permet donc d’étendre, par la prise en
charge collective, le champ organisationnel de la contradiction. Cette extension se matérialise par une
transformation structurelle temporaire du travail collectif d'encadrement : la délégation.

Enfin, nous pouvons également lire des évolutions d’ordre plutét stratégique de cette contradiction dans
le cas de la répartition des réles de différents PP-Coordo selon leurs spécialisations pour I'élaboration de la
nouvelle procédure. C’est en effet pour assurer la capacité fonctionnelle de la nouvelle procédure a pouvoir
durablement répondre de la réalisation des suivis de la FMP, que le DA fait valoir sa prérogative de
constitution de la répartition des roles dans ce collectif pour l'inscrire dans un cadre plus large de la
dynamique d’équipe de la filiére, puis de I'établissement.

Sans prétendre a I'examen exhaustif des évolutions de la contradiction, nous montrons comment le
développement du travail se matérialise :

* par des reconfigurations successives des médiations réciproques des activités et de leur
organisation,

* au regard de leurs contributions au travail d’encadrement conjuguées au processus de production
visée,
* et dont la dynamique procéde par tentatives de dépassement, jamais définitif, de cette contradiction

dialectique du travail d’encadrement, identifiable aux changements d'allure de cette contradiction
motrice des activités.
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5.3  Pistes pour I'étude de développement du travail

Ces tentatives expérimentent différentes possibilités, plus ou moins souhaitables, et délibérent pour faire
tenir ensemble (1) I’'hétérogénéité des sources de prescriptions, (2) leurs arbitrages que les actes de
production cristallisent dans leur relative autonomie de la confrontation au réel des mises en oceuvre
(Daniellou, 2002), et (3) la diversité de leurs produits et postcripts. Ce faisant, la délégation redécouvre
I'’étendue et (re)dessine de nouvelles frontiéres entre les différentes activités du travail des cadres des
travails, lorsque les médiations peuvent s’affranchir des découpages par postes et statuts (Engestrom, 2010;
Bationo-Tillon et al., 2020).

Pour Bationo-Tillon, Poret et Folcher (2020), en faisant référence a Akkerman et Bakker (2011), et en écho
aux travaux d’Engestrom, le développement du travail peut étre défini comme « un franchissement de
frontieres entre deux systemes d’activité hétérogenes », quand les activités peuvent mettre a I'épreuve leurs
enveloppes. L'instauration de la délégation constitue une proposition intéressante dans laquelle le
développement du travail d’encadrement est indissociable du développement de I'organisation des travails
de production. Elle met en jeu un processus au cours duquel un certain nombre d’actions, leurs adresses et
réponses, dans l'imbrication de I'organisation, leurs processus d’élaboration sous-jacents (I’activité avec les
circulations entre ses 4 instances), se présentent plus ou moins ostensiblement a différents « poste-
frontieres » des périmétres ordinaires des travails, candidat « traversant de frontiere » (Engestrom, 2010).
Leurs « laisser-passer » sont examinés sur des critéres de légitimité, délibérés relativement a la vitalité de la
contradiction, dans notre cas du travail d’encadrement, entre prérogatives et responsabilités.

Il n'est finalement pas trés étonnant que l'instauration d’une délégation mettent en exergue cette
dynamique. Délégation et légitimité ont étymologiquement en commun le « leg », avec deux orientations de
signification, « lego » du c6té du legue, et « lex » du c6té du législatif. Ce qui est en jeu a cette croisée des
chemins, c'est d’'une part ce qui est transporté, le contenu du travail, son histoire, ses usages projetés et ses
espoirs, le légue, qui s’exprime dans le travail organisé sous la forme de prérogatives avec lesquelles les
activités se présentent a leurs frontiéres, et d’autre part la délibération « législative » des regles qui
définissant les échanges entre les activités faconne la transaction sous la forme de la responsabilité. Le
processus de délégation, en cherchant a redessiner temporairement les frontieres des activités respectives,
suscite une nouvelle délibération politique de l'organisation des travails.

La caractérisation de contradictions dialectiques constitutives de l'activité de travail et I'étude de ses
dynamiques d’évolution nous semblent alors un opérateur efficace de compréhension et d’explication du
développement du travail.
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Annexe :

L’annexe contient les verbatims les plus significatifs de I'analyse que nous avons faite des matériaux
empiriques. Les indications de repére dans le texte de I'article sont en chiffre romain.

Nous avons également indiqué dans cette annexe les références aux différents documents de nos
matériaux empiriques et les numéros d’interlocutions dans chacun d’eux. Ces indications sont
destinées aux lecteurs qui voudraient revenir aux matériaux empiriques entiers, dans une logique
de « science ouverte ». Nous tenons ces documents (les transcriptions) a la disposition des lecteurs,
sur simple demande.

Légende :

Brief : il s'agit de I'entretien avec le directeur-adjoint, préparatoire aux rencontres avec les
personnels avec qui il engage ce travail de délégation.

ACS : il s’agit de I'entretien de co-élucidation avec l'intervenant sur la base des traces de I'activité
(film vidéo de la réunion avec les PP-Coordo) dit en « autoconfrontation simple ». La transcription
de cet entretien contient donc aussi les échanges réalisés pendant la réunion et a partir desquels le
professionnel cherche a comprendre et expliquer ce qu'il fait et comment il le fait.

Les numéros associés indiquent le n° de I'interlocution.
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i ACS, 1-70
i Brief, 1-42
iii Brief, 55-56 ; 65

iv Brief, 48 : « Mais je ne peux pas laisser le coordo se dépatouiller tout seul de ¢ca. Moi, j'ai ma place a avoir en tant que directeur adjoint,

garant du bon déroulement de la formation, si tu veux » ; 109 ; 101
v Brief, 43

vi Brief, 48-54 ; 58-61 ; 63 ; 65 « Mon objectif c'est que je veux éviter de mettre en porte-a-faux les coordo parce que ce n'est pas un
boulot facile, c'est un boulot ingrat et que s'ils doivent faire ce boulot la, et se prendre des coups de batons des autres profs et bien demain je n'ai

plus de coordo, quoi ! » ; 75
vii Brief, 43
viii Brief, 46 ; 71 « Ca tient plus d I'équipe plutét qu'aux coordo ! »; 72-73 M 75; 101

1X Brlef, 127 « La aussi, par rapport aux individus, je pense qu'ils peuvent avoir du mal ! Ils peuvent avoir du mal d animer » ; 143 ;168
« si on avait travaillé avec les coordo, ¢a aurait été dans I'objectif qu'ils fassent eux, le travail aprés, mais comme je ne veux pas les exposer comme
¢a, ne pas les envoyer au casse-pipe, c'est moi qui vais me mettre en avant, si tu veux ! »

x Brief, 121-123

Xi Brief, 124-127 : 124 « D'accord, donc les coordo seraient dans les deux groupes ? Mais obligatoirement dans le second, sur la
circulation de I'information ? Et I'objectif c'est aboutir un calendrier de travail et la constitution de ces deux groupes, avec leurs objets de travail
adéquats ? Mais les coordo, auront-ils une mission particuliére dans le fonctionnement de ces groupes ? » ; 125 « euh... bonne question ! Ca peut
étre une fonction d'animation, mais moi je travaille avec eux en amont alors ! » ; 127 « Ce serait bien que les coordo animent, maintenant... Est-ce
que... ils... euh... est-ce qu'ils pourront... Est-ce qu'ils voudront le faire ? Je ne sais pas, il faudrait que je vois avec eux !) »

xii Réunion, 0’50-2 min ; ACS, 1-70

xiii ACS 72 : « Ah ben, moi, j'ai eu un moment de flottement ! J'ai eu un gros moment de doute ! Je te I'ai
dit, dans les premiéres minutes. Moi, j'identifiais un probleme, bac pro, ce suivi des stages, et puis quand j'ai
fait le tour, un peu le diagnostic que je faisais, les problemes que je soulevais, quand j'ai fait le tour de ces
problemes-la, et je regardais en méme temps les enseignants, euh... j'ai vu chez eux, un petit peu de
surprise, et euh... et au début je n'ai pas pu identifier d'ou venait la surprise ! Ou I'étonnement, et tout de
suite Sophie m'a dit « non, ca ne pose pas de probleme ! », Francois m'a dit « moi, je ne sais pas, mais
quand moi je m'en occupais, il n'y avait pas de probléme ! », Et donc je me suis dit « mais, j'ai tout faux, quoi
!' Je suis en train de partir dans un truc, mais il n'y a pas de probléeme »

xiv Réunion, 4’25

xv ACS, 148 : « Si je m'en tiens a ca, pas d'ordre de mission, donc personne ne quitte I'établissement !
C'est ce que ca veut dire ! Je sais que c'est faux... Mais je les interpelle la, ils font la grimace (rires) »

xvi ACS 159-160: 159 - « Et la ils répondent en leur nom, c'est-a-dire qu'ils répondent en tant
qu'enseignant, pas en tant que coordo ? (...) » 160 : « Oui oui, chacun répond pour soi... Oui oui, c'est ¢ca ! »

xvii ACS, 180-189

xviii ACS, 217-218, 220-226-230
xix ACS, 179

xx ACS, 178-180

xxi ACS, 225

xxii ACS, 213-223 - « et puis en méme temps cela permet que le prof principal ait une vue globale, méme
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si c'est pas toi qui a fait la visite, tu le sais parce qu'il y a une note » ; 225
xxiii ACS, 213-225

xxiv ACS, 192-206 - « I'autre chose aussi que je trouvais bien, a I'époque ou on faisait ca, c'est qu'on les
notait, du coup on sait qui a rendu et qui n'a pas rendu pour répondre a ta question de départ »

xxv ACS, 193, 218
xxvi ACS, 234

xxvii ACS 232 « Tu vois, il ne faut pas que je focalise tout sur le suivi en entreprise physique, mais ca veut
dire que sur le suivi téléphonique, il faut aussi que I'on trouve le moyen d'avoir des retours d'information
avec le coordo, il ne faut pas que je passe a coté... »

xxviii ACS, 247

xXix ACS, 247 - «la (stage n°3), c'est plus facile d'avoir un entretien téléphonique, mais par contre
pédagogiquement ca serait plus intéressant, pour une valorisation 1a (conseil de classe du troisieme
trimestre), et une visite physique ensuite »

xxx ACS, 262 - « Et auquel cas, a la limite, j'y allais tout seul lundi prochain, je leur faisais part de mon
état d'ame, je me reprenais un retour de flamme qui m'aurait dit « oui c'est fait » et puis je leur disais «
garde-a-vous, repos, c'est mal fait, voila maintenant comment moi je veux faire », et je pouvais aussi le
jouer comme cela... »

xxxi ACS 244 « Alors peut-étre que leur argument ce sera « il a gardé la méme entreprise qu'en seconde,
ca c'était bien passé en seconde, donc la on peut se contenter d'un suivi téléphonique », mais je sais
également que ici, pour avoir un suivi physique 13, ca va étre tres difficile, parce que |3, c'est Paques, c'est
en ce moment, c'est plein pot, c'est plein pot, plein pot, plein pot en aménagement, donc pour avoir le
patron ca va étre coton ! Ici, en juillet, c'est déja un petit peu plus calme, tu ne tonds pas toutes les
semaines, mais tu ne tonds que tous les 15 jours... Oui, c'est un peu plus calme, mais pourtant si on dit que
13, c'est... Eh bien ils se débrouilleront ! »

xxxii ACS 246 « Il faut une série de questions pour explorer et faire parler un petit peu plus, qu'est-ce que
I'on veut savoir du jeune? Qu'est-ce que I'on veut connaitre du jeune ? »

xxxiii ACS 297 « et Francois et puis méme Vincent, qui est l'autre prof de technique, qui eux sont en
premiere, qui eux récupérent les coquilles de seconde, ils vont m'articuler la liaison seconde, premiére,
terminale... donc ca va se faire... aprés, c'est que chacun parle, que chacun y vienne de son idée, de son
expérience de ce qui a pu marcher ou pas marcher, et euh... et que ce soit pris en note par Sophie et Djallil,
et puis que Francois fasse le document, en fait, a la fin »

xxxiv ACS, 258 - « oui, il faut décrypter et quand tu vas animer ou quand tu vas prendre des notes, enfin
soit tu animes, soit tu prends des notes, mais tu ne peux pas faire les deux a la fois » - 271 « (rires) ben oui,
parce que, j'aurais di la couper, parce que ¢a pose comme souci, parce que ma question elle intervient juste
apres que Sophie ait dit qu'elle avait fait le suivi téléphonique toute seule, donc ma question, elle est out,
elleestout ! »

XXXV 262 « Oui ils ont dit des choses, ils ont dit des choses, sauf que si je ne suis pas capable, la semaine
prochaine de ramener tout cela dans la discussion, dans le travail que I'on fera, a terme je peux les perdre,
tu vois ce que je veux dire ? Je les mobilise mais si je les mobilise et puis que les propositions ou des
questions qu'ils ont eues eux, si je n'integre pas leurs questions aux miennes... Ben je vais les perdre, quoi ! »
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xxxvi ACS, 256
xxxvii ACS, 278-279
xxxviii ACS, 289-295
xxxix ACS, 354

Xl - La prescription peut s’expliquer tant pour des raisons gestionnaires que pratiques - le volume de
travail de I'’ensemble des visites ne peut pas étre assuré par les seuls profs techniques - et pour des raisons
plus pédagogiques et didactiques d'intégration des curriculums professionnels et d’'enseignements
généraux, au méme titre que les dispositifs dits « pluridisciplinaires », avec le présupposé que la FMP
mobilise, a priori, toutes les disciplines.

xli ACS 316
xlii ACS 358
xliii ACS 354

développement du travail d’encadrement - Meignan, Malaterre - Activités 2023



