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« Il n’y a pas de chemin, 
le chemin se fait en marchant […] »


			Antonio Machado, Champs de Castille, 
Poème : Proverbes et Chansons, vers XXIX,
 Poésie / Gallimard, 1973.


		




		

			
Préface


			Écrire un mémoire est une expérience unique et forte dans la vie d’un étudiant. C’est un moment qui s’avère exaltant mais c’est aussi une longue traversée pendant laquelle on peut se sentir bien seul. L’angoisse de la page blanche hante chaque étudiant quand l’écriture doit débuter. Malgré les conseils méthodologiques avisés des tuteurs, il n’est pas rare qu’une fois seul, on ne sache plus par où commencer, par où attraper cet « objet » de recherche qui, précédemment, en discutant avec le formateur et ses collègues de promotion, semblait pourtant si clair. Dans la solitude de son bureau, ce « sujet », à présent, nous « file entre les doigts ».


			C’est pourquoi l’ouvrage de Madeleine Pellois — assistée de Sophie Millereau, responsable de filière de formation et du CAFERUIS depuis plusieurs années — constitue un véritable guide qui, tel un compagnon de route, doit se garder près de soi tout au long du chemin. Il vous accompagnera du processus d’élaboration à l’écriture finale. Il peut se lire d’un trait ou par chapitre, au gré des préoccupations.


			C’est un livre qui se relit, se reprend, en fonction de l’avancée du travail. Il vous permettra d’échafauder un plan avant de démarrer, vous guidera dans les étapes du projet à construire. Mais surtout, cet ouvrage sera un allié précieux dans l’écriture, partie après partie : il vous permettra d’orienter le compte rendu de votre travail de réflexion à l’aide d’un plan solide et vous proposera des conseils très concrets.


			Rien n’y est laissé au hasard : les évidences, les points « nobles », les questionnements pragmatiques, les petits riens souvent passés sous silence en méthodologie, et ces détails qui peuvent nous bloquer quand la pression monte à l’aune de rendre son travail, Madeleine Pellois les aborde tous ici.


			C’est un ouvrage à destination des étudiants comme il en existe peu. L’auteure met au service du plus grand nombre son expérience de formatrice et surtout de tutrice qui a su, pas à pas, accompagner les stagiaires préparant le CAFERUIS vers la réussite. Forte de ce vécu, elle a choisi de construire son livre comme une boîte à outils foisonnant d’astuces et d’exemples précis.


			Le lecteur n’est jamais loin de la pratique de terrain car l’auteure parvient à maintenir la double finalité de l’écriture du mémoire et de l’élaboration du projet au service des personnes accueillies. Au gré de la lecture, Madeleine Pellois marque le projet de son approche éthique. Elle transmet les bases théoriques et méthodologiques d’un projet humain au service de l’humain mais sans complaisance et en cohérence avec les contraintes réglementaires et budgétaires.


			Ses approches théoriques ne prennent jamais parti. Elle instaure un jeu binaire avec le lecteur qui, ne pouvant adhérer à l’une ou l’autre théorie, est obligé d’élaborer sa propre réflexion, son propre jugement, et se retrouve dans un jeu de piste d’acteur en devenant, au bout du chemin, un auteur.


			Manager s’appuie sur des valeurs et des principes proches de ceux de l’éducation et de la formation. On se doit d’être à l’écoute, de faire preuve d’attention et de bienveillance et de permettre à l’autre de se réaliser dans une œuvre collective. Mais manager c’est aussi être rigoureux et clair, c’est savoir donner du sens et préciser la direction à suivre. Ces qualités sont celles nécessaires à l’élaboration d’un projet, de ce type de projet qui fédère une équipe.


			Ce livre est aussi cela, la description d’un projet qui allie rigueur, méthode mais aussi réflexion et sens. Madeleine Pellois s’appuie autant sur sa pratique de manager que de tutrice, quant à Sophie Millereau, elle se base sur son expérience de la formation et son expertise en méthodologie de projet. Pour toutes ces raisons, cet ouvrage est d’une grande efficacité et s’avère être un outil précieux, tant pour les étudiants que pour les chefs de service en poste.


			Hélène Gibert,


			directrice de l’Institut de formation en travail social


			Institut régional de formation sanitaire et sociale PACA


			Croix-Rouge française


		




		

			
Introduction


			Vous êtes engagé dans une démarche formative en prévision de la validation d’un Certificat d’aptitude aux fonctions d’encadrement et de responsable d’unité d’intervention sociale (CAFERUIS), et vous avez, nous l’espérons, obtenu les différentes unités de formation1 organisées par votre centre de formation.


			Le travail auquel vous allez à présent être confronté est celui de l’élaboration et de la rédaction d’un mémoire professionnel : sa conception et son argumentation écrite puis orale correspondent à votre dernière étape de professionnalisation. Toutes s’inscrivent dans les attendus des domaines de compétence 1 et 6 du référentiel de certification2 qui concernent « la conception et la conduite d’un projet d’unité et de service » et « l’évaluation et le développement de la qualité ». Dans cet ouvrage, un grand nombre d’outils et d’exemples vont vous être utiles, y compris pour ceux qui, parmi vous, ont fait le choix de faire reconnaître leurs compétences et leur savoir-faire par le biais d’une validation des acquis de l’expérience (VAE).


			Vous vous apprêtez donc à formaliser dans une position d’encadrant, ce projet que vous avez imaginé, conçu, ou qui vous a été prescrit à partir de difficultés ou de besoins rencontrés sur votre lieu de travail ou votre lieu de stage professionnel. Vous devez, de ce fait, vous référer à une méthode3 et des outils pour poser un diagnostic et élaborer la mise en œuvre du projet et son évaluation, dans une démarche qui va s’appuyer sur des valeurs et des organisations destinées à l’amélioration du service rendu au public accueilli. Les chefs de service en poste sont régulièrement confrontés à ce type de démarche et certains sont, eux aussi, à la recherche d’outils pour améliorer leur pratique et faire face aux contraintes inhérentes à leur fonction. La méthode proposée peut donc être directement appliquée par les responsables d’unité d’intervention sociale (RUIS) en poste, dans la mise en œuvre et le management des projets qu’ils sont de plus en plus fréquemment amenés à développer.


			Le problème repéré sur l’institution va nourrir et guider votre réflexion et votre action de cadre, mais pas seulement. Pour construire la problématique, il convient de vous intéresser aux fondements des politiques sociales, juridiques et administratives et de savoir mettre en perspective les données recueillies. Il s’agit ainsi de construire une connaissance objective d’explicitation et de clarification du contexte dans lequel s’inscrit votre démarche, en effectuant également des recherches documentaires dans les littératures « grise », réglementaire et d’auteurs.


			Votre projet s’adresse avant tout à l’être humain, et celui-ci doit être acteur de ce qui le concerne ou de ce qui va le concerner. Il engage donc une équipe professionnelle dans une démarche d’évolution des pratiques avec pour objectif de contribuer au maintien, au retour ou au développement de la socialisation et de l’autonomie du public accueilli. Vous devrez alors organiser et parfois déléguer, mais aussi fédérer, associer, veiller à la circulation de l’information dans une communication4 interne et/ou externe, voire dans une co-construction dont l’objectif est d’être coproductrice de sens. Le but est d’éviter le désengagement, d’introduire le partage, l’échange d’expériences et ainsi, susciter un intérêt collectif et actif pour les professionnels, ainsi que la participation des personnes accueillies concernées par votre projet (chaque fois que possible et nécessaire).


			Pendant la mise en œuvre du projet, vous allez continuer à réguler l’activité du service en assurant sa gestion fonctionnelle, administrative et budgétaire, dans la mission qui est la vôtre, car la démarche n’est pas déconnectée de la vie institutionnelle et de ses obligations. Elle doit s’inscrire dans des principes de réalité et de faisabilité.


			Il vous faut encore évaluer le projet dans son fonctionnement, son organisation, ses résultats, mais aussi au niveau des prestations des différents acteurs, en vous appuyant sur des critères tout autant quantitatifs que qualitatifs.


			Dès l’introduction, vous pouvez considérer que notre proposition s’appuie sur de nombreuses contraintes, telles que « je dois » et « il faut », mais n’est-ce pas de la responsabilité du manager de savoir créer en respectant un cadre, dans un positionnement contraint entre des usagers, une équipe professionnelle et une hiérarchie ou un organisme gestionnaire ? Le responsable d’un service peut-il attendre des équipes avec lesquelles il travaille le respect du cadre s’il ne peut lui-même l’intégrer, le communiquer, le faire vivre dans l’institution ? Être responsable d’unité d’intervention ou chef de service, n’est-ce pas aussi avoir des compétences pour créer, innover et questionner ce cadre afin de lui permettre d’évoluer en fonction des problématiques internes et/ou externes rencontrées ?


			Dans le respect du prescrit, de la fonction et de la méthodologie, nos objectifs sont de prendre en compte les incontournables « il faut » et « je dois », mais aussi de les dépasser en vous accompagnant pas à pas dans votre démarche. Sans prétendre à l’exhaustivité en la matière, notre proposition se présente dans une chronologie faite de repères pour planifier votre travail et organiser son utilité dans le champ de la pratique. La méthode proposée est étayée, ci et là, par des exemples concrets anonymisés issus de mémoires professionnels qui permettent de dégager des pistes que nous espérons utiles pour développer créativité et innovation.


			Le risque pourrait être éventuellement de conduire à une certaine standardisation de l’exercice. Ce n’est absolument pas notre objectif ! La visée est que vous puissiez développer vos marques distinctives, vos propres compétences, connaissances et savoir-faire avec efficience, en vous inscrivant dans un processus qui résulte d’un savoir-agir (une combinaison et mobilisation de ressources pertinentes) ; d’un pouvoir-agir (l’existence d’un contexte, d’une organisation du travail, d’un choix de management favorables) ; d’un vouloir-agir (la motivation personnelle des acteurs)5, et si possible, en investissant une culture ancrée dans une notion d’intelligence collective6.


			Les conseils et les orientations de vos directeurs de mémoire peuvent bien évidemment vous engager dans une démarche qui s’écarte quelque peu de la trame que nous vous proposons. En effet, il n’y a pas de modèle unique, fermé, qui ne prenne pas en compte un environnement particulier, différent d’une institution à une autre, d’une école à une autre, d’une personne à une autre… Il existe toutefois une méthode pour le projet et son évaluation qui répond à des codes qu’il est nécessaire de respecter.


			Si vous décidez de nous lire et nous suivre, nous vous proposons dans la première partie et avant de vous engager dans la rédaction, d’aborder quelques notions essentielles à propos du cahier des charges, puis de faire un détour sur des données conceptuelles relatives au projet, au management et à l’évaluation. Il sera ensuite question, dans la deuxième partie, de s’intéresser concrètement aux différentes étapes de préparation, de conception et de rédaction de votre mémoire.


			Nous vous conseillons bien évidemment d’effectuer une lecture approfondie de l’ensemble des concepts, idées et méthodes proposés dans cet ouvrage, mais il vous est aussi tout à fait possible de lire sélectivement les différents chapitres selon vos pôles d’intérêt et l’avancement de l’écriture de votre mémoire.


			


			

				

					1. Unités de formation certifiées par votre de centre de formation : management ; gestion administrative et budgétaire ; expertise technique dont la validation définitive ne sera acquise qu’après avoir présenté l’UF 1 et être passé en jury plénier.


				


				

					2. Voir Annexe 1. Le cadre réglementaire et professionnel du CAFERUIS.


				


				

					3. L’origine du mot méthode est grecque : méthodos composé de méta (après, au-delà de, avec, en exprimant tout à la fois la réflexion, le changement, la succession, le fait d’aller vers) et de hodos (la direction, le chemin) ; le mot indique la direction qui mène à un but.


				


				

					4. Voir glossaire.


				


				

					5. G. Le Boterf a initié une approche dont le concept est le suivant : en situation, il convient d’agir avec compétence avec une combinatoire de ressources, voir Construire les compétences individuelles et collectives. Agir et réussir avec compétence, Les réponses à 100 questions (6e éd., Eyrolles, 2013).


				


				

					6. La culture de l’intelligence collective travaille à établir un « multilogue » ouvert, qui est préférable au cloisonnement et à l’isolement des intelligences ou à une uniformité bien-pensante.


				


			


		




		

			
première partie


		


		

			
POUR S’ENGAGER DANS L’ÉCRITURE 
D’UN MÉMOIRE-PROJET


		


		

			









1. S’intéresser au cahier des charges


			Si le sujet du mémoire et le projet sont laissés à votre libre choix (sous réserve toutefois de leur validation par les centres de formation), le cahier des charges est clairement défini : le mémoire doit rendre compte « d’une démarche de conception, de programmation et d’évaluation d’un projet d’action référé à un domaine de l’action sociale et traité dans une position d’encadrant ou de responsable d’unité d’intervention sociale1 ».


			Le point de départ est la formulation d’interrogations ou de constats portant sur une nécessaire mise en adéquation des pratiques de l’établissement ou du service aux besoins des usagers. Ce travail participe directement à la professionnalisation d’un cadre ou d’un futur cadre. Il apporte au milieu professionnel de référence des éléments (de réponse) opérationnels dans une approche d’expérience problématisée par la production de savoirs pratiques et théoriques. Une analyse réflexive de sa propre implication en tant que garant de l’éthique et de l’organisation de l’action est également attendue du RUIS.


 


			
1.1. Repères pour la validation du mémoire


			Un calendrier établi par Direction régionale et départementale de la jeunesse, des sports et de la cohésion sociale (DRDJSCS) définit un échéancier fixant les dates relatives à l’organisation de la session du diplôme : remise des exemplaires des mémoires, envoi du relevé des notes obtenues aux épreuves passées en centre de formation, remise des livrets de formation, passage des soutenances, tenue du jury plénier, publication des résultats.


			Dans les délais impartis, c’est l’établissement de formation qui inscrit les candidats auprès de la DRDJSCS et ce, même si les résultats des épreuves passées en interne ne sont pas tous positifs. En principe, cette décision est prise en concertation avec le centre de formation. Dans ce cas, le jury plénier prend une décision de validation partielle, et suite à une première présentation au diplôme, vous disposez de 5 ans pour valider l’ensemble du certificat d’aptitude.


			Votre mémoire va représenter une production écrite individuelle de 40 à 50 pages hors annexes, notée sur 20, coefficient 2. La soutenance orale est de 40 minutes et comprend 10 minutes de présentation de votre travail, suivie de 30 minutes d’échange avec le jury. Elle est notée sur 20, coefficient 1. L’épreuve est validée lorsque le candidat obtient une note au moins égale à 30/60 points à l’épreuve du mémoire et les notes sont attribuées si possible en points entiers.


			Les modes d’évaluation reposent sur les indicateurs correspondant aux domaines de compétences du référentiel de certification. La clarté et la rigueur de l’écrit, la capacité d’argumentation et de conviction à l’oral constituent des critères d’appréciation complémentaires :


			– des fiches de notation sont remises aux membres des jurys avec des consignes sur le cadre établi pour noter l’écrit et l’oral ;


			– la notation de l’écrit est restituée indépendamment de celle de l’oral.


 


			

				

					

				

				

					

							

							POUR RAPPEL 


							Selon les dispositions réglementaires, le jury comprend :


							– le directeur de la DRDJSCS ou son représentant en qualité de président de la session d’examen ;


							– des formateurs ou enseignants ;


							– des personnes qualifiées dans le domaine social ou médico-social ou dans le domaine de la gestion ;


							– des représentants des professionnels de l’action sociale ou médico-sociale.


						

					


				

			












 


			
1.2. Repères pour sa mise en œuvre


			Ainsi, dans une dynamique de projet d’action, votre mémoire doit :


			– être directement inspiré par votre activité ou par votre expérience de stage professionnel et rendre compte d’une démarche et d’une méthodologie de projet en vue d’apporter une plus-value au travail d’accompagnement ou à la prise en charge des publics ;


			– être orienté vers la conception et la mise en œuvre d’un projet d’unité ou de service, en engageant la participation des différents acteurs pour la construction et le suivi de projets individuels ou collectifs. Ceci, dans une recherche d’amélioration de la qualité qui suppose donc une évaluation ;


			– selon la temporalité de la formation, tous les projets ne peuvent pas être réalisés. L’important n’est pas leur aboutissement mais votre capacité à démontrer votre appropriation de la démarche, fondée sur un diagnostic ancré dans une réalité de terrain.


 


			Objectifs à mettre en œuvre


			– Développer une démarche et une méthodologie de projet qui s’appuient sur une problématisation relative à l’accompagnement ou la prise en charge des personnes accueillies. L’aboutissement est un projet d’action (projet visée/projet programme)2.


			– Se référer à un éclairage conceptuel fondé sur une investigation théorique référencée qui étaye et instruit la problématique.


			– Être impliqué au niveau du sens et des finalités du projet (éthique, valeurs, conviction, questionnement) et au niveau plus technique du pilotage du projet, dans une mobilisation et une organisation de moyens matériels et de participation des ressources humaines.


			– S’inscrire dans une démarche d’évaluation3 conjuguée à la démarche projet, comprenant le repérage et le choix de processus évaluatifs. Il s’agit alors de construire des critères et des indicateurs de l’évolution du projet, puis de ses résultats, afin de les étudier.





			


	


			

				

					1. Circulaire n° DGAS/4A/2004 relative aux modalités de la formation préparatoire au CAFERUIS et à l’organisation des épreuves de certification.


				


	

					2. Voir chap. 2, tableau 3. Les activités de projet.


				


	

					3. Pour les critères évaluation/qualité, il est important de souligner que les mémoires peuvent parfois dépendre de l’actualité et de la temporalité des évaluations interne et externe soit, dans une étape variable d’une institution à l’autre.


				












2. Comprendre les modèles par l’articulation des contraires


			Nous vous proposons, dans un premier temps, d’aborder quelques notions conceptuelles, à partir des modèles du projet, du management et de l’évaluation.


			Nos objectifs sont les suivants :


			– inscrire ces modèles dans une conception binaire, c’est-à-dire a priori en opposition ;


			– à partir de ces forces antagonistes, regarder comment les modèles peuvent se compléter, s’influencer, se conjuguer dans votre fonction de cadre et dans l’élaboration de votre projet.


			Il ne s’agit pas de choisir une voie plutôt que l’autre mais de réconcilier les extrêmes. La démarche proposée soulève la question de la polycompétence, entendue non pas dans le sens de l’accumulation de connaissances dogmatiques mais comme une capacité (personnelle, professionnelle) à mobiliser et à conjuguer des ressources transversales pour agir avec compétence.


 


			
2.1. Savoir différencier pour mieux conjuguer


			Si l’on retient les définitions des termes « différencier » et « conjuguer », c’est, pour le premier : distinguer en faisant ressortir les différences, percevoir, discerner, remarquer, relever, singulariser… et pour le second :  joindre des choses dans un ensemble, les associer, les unir, les assembler, les regrouper, les lier.


			Essayons de regarder, selon deux courants opposés, les deux démarches dans lesquelles nous allons nous inscrire.


 


			Tableau 1. Confrontation des démarches paradigmatiques4


			

				

					

					

					

				

				

					

							

							Modèles


						

							

							Positiviste*


						

							

							Phénoménologique**


						

					


					

							

							Courant et logique


						

							

							La démarche apparaît au XVIIIe siècle avec Auguste Comte, philosophe, et Claude Bernard, docteur en médecine.


							Les critères sont l’observation, l’objectivité, la rationalité, la certitude, l’universalité, la distinction et la classification, dans une relation de cause à effet.


						

							

							Fondée par Edmund Husserl, philosophe, à la fin du XIXe siècle, la démarche s’inscrit dans le savoir de l’expérience des acteurs et dans différentes relations : irréductibilité, doute, scepticisme, incertitude, complexité, questionnement, développement du dialogue et affranchissement éducationnel sont les critères principaux de cette approche.


						

					


					

							

							Intention


						

							

							Quête de la recherche et de l’amélioration des connaissances ou de l’organisation : il s’agit de savoir-faire pour « faire évoluer » dans une explication causale.


						

							

							Prendre en compte la situation, l’organisation, la personne dans sa globalité, être dans l’écoute, la relation, dans la co-construction de sens. C’est la quête de l’amélioration des compétences pour l’individu et pour le collectif et c’est aussi savoir réfléchir pour agir et construire. Il s’agit de transporter et transformer.


						

					


					

							

							Conception de l’homme


						

							

							L’homme est influençable et manipulable, un objet observable qui pourrait être réduit à sa maladie, à un organe ou à une catégorie sociale.


							Il présente des faiblesses et s’inscrit dans des servitudes.


						

							

							L’homme est un acteur réactif et relationnel. Il doit combiner et mobiliser un ensemble de ressources pertinentes pour agir.


						

					


					

							

							Conception du contexte interne


						

							

							Il faut savoir s’organiser et organiser afin de gagner en efficacité et avoir des résultats.


						

							

							Il faut faire émerger la compétence, être compétent, agir avec compétence, en progressant dans le dépassement des cloisonnements disciplinaires.


						

					


					

							

							Conception de l’environnement


						

							

							Le système s’inscrit dans des frontières closes. L’extérieur peut être dangereux ou au contraire stimulant pour la créativité et l’énergie du groupe et de l’individu mais  parfois synonyme de chaos interne.


						

							

							Le système doit permettre le développement d’une économie de savoir et être le résultat d’un construit social interne avec un maillage extérieur par le développement des réseaux et de la connaissance.


						

					


					

							

							Conception de la connaissance


						

							

							La connaissance, c’est apprendre le « savoir » ; c’est comprendre et connaître le système ou l’objet et évoluer dans un chemin tracé. C’est classifier, expérimenter et influencer l’organisation et les hommes qui en font partie.


							Il s’agit de savoirs d’expert et de techniques certifiées.


						

							

							La connaissance et l’expérience permettent (dans un parcours) la construction de l’identité personnelle et professionnelle. Il s’agit d’un savoir et d’un vouloir agir reconnu : des connaissances intellectuelles, des représentations, des capacités à mettre en œuvre, qui sont socialisées, validées, insérées dans un exercice et un lieu. (Voir Knwoledge management ; Équipe apprenante ; Intelligence collective).


						

					


				

			


							* Le terme positivisme désigne un ensemble de courants qui considère que seules l’analyse et la connaissance des faits vérifiés par l’expérience peuvent expliquer les phénomènes du monde.


							** La phénoménologie est la science de ce qui apparaît à la conscience intentionnelle et réflexive.


						 


			Si nous poursuivons ce raisonnement lié à l’articulation des contraires, nous pouvons regarder la manière dont il peut influencer nos représentations sur la conception du bénéficiaire et de son accompagnement et sur notre manière de traiter l’information. En effet, toute collectivité, groupe ou individu peuvent être tout autant l’objet de contraintes ou d’astreintes exercées par d’autres que producteurs de savoirs.






 

			Tableau 2. Confrontation des pratiques professionnelles


			

				

					

					

					

				

				

					

							

							Modèles


						

							

							Positiviste


						

							

							Phénoménologique


						

					


				

				

					

							

							Conception du bénéficiaire, de l’usager, du patient


						

							

							Le bénéficiaire éprouve des difficultés plus ou moins grandes à agir dans la norme, c’est-à-dire dans la moyenne des capacités et des chances de la plupart des individus vivant dans notre société […]. Son intégrité physique ou mentale est progressivement ou définitivement diminuée sous l’effet de l’âge, d’une maladie, d’un accident […].


							Le bénéficiaire d’un service présente des faiblesses et le professionnel doit réduire l’écart à la norme. Le handicap, par exemple, est un état et la personne en situation de handicap pourrait être « objet » de droits […].


						

							

							Les difficultés du bénéficiaire sont produites par un ensemble de barrières physiques ou socioculturelles qui fait obstacle à sa participation et à sa vie sociale. La recherche d’évolution concerne un équilibre dynamique et évolutif de l’individu avec son environnement.


							Le bénéficiaire du service présente des caractéristiques qui lui sont propres. Ses facteurs contextuels sont pris en compte et la personne est respectée par le professionnel dans sa singularité et ses choix comme « sujet » de droits.


						

					


					

							

							Conception de l’accompagnement*


						

							

							Il s’agit de guider, conduire et mener l’action en étant à la tête du mouvement, en prenant l’initiative, et en attendant que l’autre suive.


							Le professionnel (ou le cadre) a une certaine conception de l’autorité exercée qui permet une influence de celui qui sait, et de donner la direction à prendre à celui qui ignore.


							L’objectif est d’agir, faire agir et progresser.


						

							

							Il s’agit de cheminer en fonction du contexte et des imprévus, en sachant laisser place à l’autre […].


							Le professionnel (ou le cadre) situe l’accompagnement dans le registre de la présence qui permet de protéger, soutenir, mais aussi de faciliter la réussite, le développement ou l’avancée en engageant l’autre (usager ou professionnel) à se situer et à faire son propre travail projectif.


						

					


					

							

							Conception du traitement de l’information


						

							

							Les connaissances sont affirmées sous forme de dogmes et de croyances dans une attitude projective, sans réflexivité et sans prendre en compte les émotions qui ne doivent pas exister (les siennes/celles de l’autre), et qui ne doivent pas jouer sur la raison, les discours, les décisions.


						

							

							Il convient de mobiliser et de construire une combinaison pertinente des ressources en sachant prendre en compte les affects, les mouvements, les intuitions, les stratégies relationnelles en ouvrant des pistes et en s’appuyant sur des valeurs dans une transversalité des savoirs.


							Le professionnel (ou le cadre) a des capacités relationnelles de communication, de travail en groupe, d’autonomie, de prise de responsabilité, de décision et de créativité dans une complexité des échanges et un contexte qui aident en principe à construire le sens et la réflexivité.


						

					


							

			


							* Pour plus de détails sur l’accompagnement, nous conseillons de lire l’ouvrage de M. Paul, L’accompagnement, une posture professionnelle spécifique (Paris, L’Harmattan, 2004). 


				

 


			Pour construire votre démarche de management de projet, l’idéal est de savoir vous inscrire dans la dialectique et de pouvoir utiliser, à bon escient, les deux modèles décrits, c’est-à-dire en sachant passer d’un modèle à un autre, en fonction de la situation et des hommes.


			Tout en gardant un certain contrôle du système que vous mettrez en place, il vous faut envisager d’accepter la contradiction, « la disputation5 », l’imprévu, afin que l’inévitable organisation laisse de l’autonomie aux acteurs dans une quête partagée de recherche de sens.Vous êtes un acteur réactif, réflexif, tout autant que peuvent l’être, chacun à leur place, les bénéficiaires du service et les professionnels dont vous encadrez l’activité.


			Vous savez organiser, guider dans un rapport d’autorité lié à votre statut, néanmoins, votre légitimité relève des compétences qui vous sont reconnues par votre environnement professionnel.


 


			
2.2. Qu’est-ce qu’un projet et que retenir pour sa mise en œuvre ?


			Aujourd’hui, le mot « projet » est inscrit dans toutes les dimensions de la vie de l’homme, dans sa vie personnelle (projet de vie), dans son expérience professionnelle (projet d’évolution de carrière, de formation), concernant sa santé (projet de soin)… Nous vivons une époque dans laquelle les projets sont également au centre des préoccupations politiques, idéologiques, institutionnelles, budgétaires, etc., et cela très certainement, dans un lien de cause à effet avec un contexte de crise économique, de mondialisation de l’économie et de délocalisations industrielles. Le projet permettrait alors d’introduire du nouveau par rapport à un présent insatisfaisant.


			Quelques références étymologiques


			– Dans sa racine latine, le mot « projet » est issu de « projectum », de « projicere », qui signifient littéralement « jeter quelque chose vers l’avant ». Le projet peut donc correspondre à une situation que l’on veut ou pense atteindre dans des intentions et dans une démarche dynamiques. Qu’il s’agisse de projets souhaités ou prescrits, ils orientent l’homme dans son avenir.


			– Le grec ancien ne possédait pas de terme spécifique pour désigner le mot « projet », mais à partir du verbe « ballein » (acte de jeter), le vieux français forgera, vers le XVIe siècle, le terme « probleume » qui donnera ensuite naissance au mot actuel « problème ». Vouloir régler un problème exigerait une anticipation réfléchie de l’action à mettre en œuvre, en effectuant des choix, en prenant des décisions, en identifiant des étapes à mettre en œuvre, des procédures à respecter et appliquer.


			– Pour Boutinet6, la complémentarité étroite de ces deux termes – le projet (origine latine) et le problème (origine grecque) – exprime deux facettes d’une même démarche. Le projet représenterait donc une intention tout autant qu’un problème et pour l’auteur, il n’y aurait pas de projet sans problème.





 


			Deux types de projet7 peuvent alors être retenus :


 


			Le « projet visée »


			Il est porteur d’humanisme, de valeurs, de philosophie, de vision politique. Dans ce cadre, il est question de prendre en compte le développement d’idées, d’intentions, de valeurs qui tiennent compte de l’homme. Les processus et la posture de recherche de sens sont ceux de l’accompagnement, du management participatif (ou autre style dérivé), du questionnement en s’autorisant et en autorisant.


 


			Le « projet programmatique »


			Il renvoie aux détails ordonnés et à la précision des actions à mener dans une organisation et des procédures à respecter. La réalisation des objectifs reste alors subordonnée à la prise en compte des finalités. La mise en œuvre concerne l’organisation : des dates, des échéances, des plannings, des directives données qui permettent de travailler le projet par procédures et protocoles sans sortir d’un cadre fixé. L’objectif est d’obtenir un résultat et de rester conforme. La posture du sens donné est le contrôle, le management directif et la prescription des conditions d’exécution.


			Distinguer ces deux formes de projets qui se confrontent dans deux logiques contradictoires doit servir votre démarche. En les conjuguant, en les articulant, elles deviennent complémentaires car, par exemple, il est de la responsabilité du cadre ou du responsable d’unité d’intervention :
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