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Résumé de la communication

La Communauté francaise de Belgique a vu I'ouvertliune nouvelle formation de niveau
universitaire en septembre 2008 intitulée « Mastelngénierie et action sociales ».

Les enjeux de l'ouverture de cette formation - is@nte a cette date - dans le paysage
francophone belge permettent d’aborder de manikre large les apports, mais aussi les
paradoxes apparents de ce type de formation. isatibn du concept d’ «ingénierie »,
apparu depuis peu dans les contextes de pratiquisles et parfois controversé, doit étre
mise en perspective.

L’étude du marché du travail montre 'émergencendaveaux besoins liés au manque de
formation spécifique des cadres du non-marchamuls ajue bon nombre de professionnels
sont employés dans ce métier comme «faisant fameti mais soit sans disposer



nécessairement des compétences ressources — adeséhseboterf -, soit sans avoir la
reconnaissance symbolique et financiere de ceiles-c

Au-dela de ce constat, le défi de cette fonctiamag conséquent de cette formation, est de
créer une dialectique entre une logique d’inteneensociale (porteuse de sens pour les
intervenants comme pour les usagers) et une logigugenierie.

A cet effet, les compétences de management et kirispades outils de gestion des
institutions sociales font I'objet d’'un apprentigearitique en lien avec le contexte sociétal de
I'action sociale et une analyse des politiquesratigues sociales inscrites dans les dispositifs
institutionnels. Des dispositifs pédagogiques iramis viennent soutenir les visées de
compétences, d’identité et d’éthique professidesglintégrant a la fois pratique réflexive
individuelle et commandes institutionnelles extsrne

Une premiere évaluation globale de ce master e®niege et actions sociales peut
maintenant prendre appui sur I'expérience en ceunsurrir différents champs de recherche.



Introduction

La Communauté francaise de Belgique a vu I'ouvertliune nouvelle formation de niveau
universitaire en septembre 2008 intitulée « Mastelngénierie et action sociales ».

Les enjeux de l'ouverture de cette formation - is@nte a cette date - dans le paysage
francophone belge permettent d’aborder de manikre large les apports, mais aussi les
paradoxes apparents de ce type de formation. isatibn du concept d’ «ingénierie »,
apparu depuis peu dans les contextes de pratiquesles et parfois controverse, doit étre
mise en perspective.

L’étude du marché du travail montre I'’émergencendaveaux besoins, liés au manque de
formation spécifique des cadres du non-marcharms @ue bon nombre de professionnels
sont employés dans ce métier comme «faisant fometi mais soit sans disposer
nécessairement des compétences ressources — adeséhs eboterf -, soit sans avoir la
reconnaissance symbolique et financiéere de celles-c

Au-dela de ce constat, le défi de cette fonctiamasg conséquent de cette formation, est de
créer une dialectigue entre une logique d'inteneensociale (porteuse de sens pour les
intervenants comme pour les usagers) et une logjgstonnaire et manageériale.

A cet effet, les compétences de management et lidriseades outils de gestion des
institutions sociales font I'objet d’un apprentigeacritique dans le programme en lien avec le
contexte sociétal de I'action sociale et une amaties politiques et pratiques sociales inscrites
dans les dispositifs institutionnels. Des dispfssiiédagogiques innovants viennent soutenir
les visées de compétences, d’identité et d’éthpjagessionnelles, intégrant a la fois pratique
réflexive individuelle et commandes institutionesliexternes.

Une premiere évaluation globale de ce master e®niege et actions sociales peut
maintenant prendre appui sur I'expérience en ceunsurrir différents champs de recherche.

La genése du projet permet de cadrer le contexie-politique dans lequel cette formation
s’inscrit et met en évidence les objectifs poursuypar leurs promoteurs. La présentation des
contenus du programme et des orientations pédagegjoermet d’aborder les compétences
visées.

Cette contribution, au-dela d'une approche deseaptégage différents axes d’analyse
portant, entre autre sur I'évolution des demandssetnployeurs et des institutions dans le
champ de l'action sociale et sur les nouvelles tipes éthiques liées a ces nouveaux métiers
de « cadre » dans le non-marchand.

1. Les constats de départ
1.1. Le contexte macro-social en mutation

Les Etats modernes oscillent entre des politiqguesakes qui restent marquées par I'Etat
centralisateur et des politiques néo-libérales.sDaws pays, un certain nombre d’entre elles
passent de politigues émancipatrices a des pasiqlites de gestion du social. Si les
conservatismes et le contrble social sont a I'ceuilse voisinent avec des dispositifs

« innovants » qui se cherchent un espace a cootnexat.



Divers acteurs, dont les travailleurs du non-mandharincipalement, sont amenés a prendre
leurs responsabilités a I'égard des problemes swcdans le cadre du développement de ces
politiques.

An niveau sociétal, la complexité prévaut. Les eadiont comme le décrivent F.Batifoulier et
F.Noble! « en situation permanente de décider dans unamément ol la pluralité des
situations, des événements, des phénomenes, ailtiplitité des enjeux internes et externes
peuvent provoquer ce qu’Edgar Morin appelle unerisecde I'entendement ». » Les
mutations socio-économiques, les modes de décigien la gestion de la cité,

linterdépendance des spheres de fonctionnemest,effets produits par les idéologies
dominantes, par exemple en matiere demploi,... erfaent profondément les

problématiques sociales qui en deviennent elles-aséte plus en plus complexes.

Les institutions sociales se cherchent dans ceextmt Le défi des services et des
professionnels de 'action sociale est de tentefaderiser, parfois de sauvegarder, a travers
leurs pratiques, des logiques de solidarité, dedaxial et de bien-étre.

Dans l'espace de ces polarités multiples, I'adégonaties modéles organisationnels aux
finalités recherchées, la coordination des programet des projets, la création des services a
dispenser et leur gestion, I'évaluation des intetie@s, I'analyse prospective, sont autant
d’aspects par lesquels peut s’inscrire I'innovatibes nouvelles figures de I'action sociale
doivent étre développées et c’est dans cellesesgnscrit I'ingénierie sociale.

1.2. Indicateurs des besoins actuels du marché du travai

Les employeurs du non-marchand I'ont bien compiisnouveau profil de métier se dessine
depuis quelques années dans ce marché du traeailbésoins prioritaires dans ce secteur
exigent des compétences issues de disciplineditrauitlles telles que le travail social, la
sociologie, la psychologie, les sciences du trav@aitommunication,.... mais combinées de
maniere nouvelle afin d’apporter des réponses @édaptet efficientes aux évolutions
complexes du champ social.

Les employeurs concertés pour participer a I'élation des contenus de cette formation ont
nommeé ces compétences re-articulées, que nousllatétd plus loin dans I'exposé,
confirmant ainsi notre étude des offres d’emploi.

A partir d’'une analyse de ces offres dans la préssite francophone belge se dégageait tres
explicitement un profil professionnel d'ingéniedgeactions sociales, avant méme que ce titre
ne soit reconnu officiellement. On verra commergriggramme du master en tient compte.

Plusieurs constatations sont relevées :

- Les descriptions de fonction proposées par les @mepts du secteur non-marchand
montrent qu’ils recherchent tres largement desilprabrrespondant a cette nouvelle
orientation professionnelle et les possibilitéenaploi au moment de l'ouverture du
master sont nombreuses.

- Les intitulés des diplomes recherchés par les emphks sont multiples et ne
correspondent plus nécessairement aux diplomesigqles. C'est moins un titre de

! BATIFOULIER F., NOBLE F. (2005)Fonction de direction et gouvernance dans les dasions d’action
sociale Paris, Dunod



diplébme qui est cité, qu'un niveau de compétencés riveau de type universitaire - et
un florilege de compétences combinées. Le secteminmarchand recherche un nouveau
type de professionnel qui allie des compétencesveasales et interdisciplinaires.

Voici a titre d’exemple quelques formulations dief citées par les employeurs (année 2006)
qui nous ont éclairés pour concevoir les 4 moddéesours du cursus de formation:

Connaissance et analyse du contexte sociétal detita sociale:

-« Connaissance des enjeux du secteur non-marehand

-« Suivi des politiques sociales, de I'actualitéramnique politique belge et européenne»
-« Bonne connaissance du monde associatif et duenooidique »

Expertise de I'action sociale et de I'interventi@ociale

« Suivi de la politique sociale de I'organisation

-« Prise en charge, étude et réalisation de nouveajets »

-« Diagnostiquer les besoins et mettre en placadggtés, rencontres »

- « Responsable de développement de projets »

-« Stimuler, coordonner et assurer le suivi d’adiend’initiatives «

-« Evaluer et améliorer les services »

-« Impulser des plates-formes, des projets féedéasmteu

Management et pilotage stratégique dans le secthwnon-marchand

-« Mettre en ceuvre des actions nécessaires adsited’'un plan stratégique »
-« Qualité réelle de leadership et de travail enpEgu

-« Responsabilité de la définition de positions camas »

-« Collaboration au développement de nouveaux medabteganisation »

-« coordonner des processus d’optimalisation dedoares »

- « Relations avec les partenaires sociaux, ledutistis et politiques, les membres »
-« Définir des priorités et fixer des objectifs »

Outils intégrés de gestion des institutions socgale

-« Bonne connaissance des mécanismes de la coiwedatiale »

« Soutien logistique et administratif »

- « Responsable du fonctionnement quotidien de ’ASBL

-« Bonne connaissance des outils informatiques »

-« Connaissances linguistiques »

-« Connaissances des reglementations socialesdjes »

Le point commun entre les différentes offres étesliést I'exigence d’'un niveau de type
universitaire ou équivalent, indiquant ainsi quéolanation de niveau Baccalauréat Assistant
Social ou Gestion des Ressources Humaines ne plffitpour I'exercice des fonctions de
cadre dans le secteur social et le non-marchandéegral. Ceux-ci sont parfois méme
délaissés dans les appels d'offre de ces secteupsofit de qualifications administratives,

juridiques ou financiéeres. Cela mérite débat.

1.3. De nouveaux besoins de formation

Les attentes des institutions et des employeurs wonndicateur des nouveaux besoins du
marché du travail et correspondent pour partieoahcas, aux attentes des professionnels de
terrain ou des candidats étudiants. Elles s'insatidans I'optique d’une formation tout au
long de la vie, voulue notamment dans I'espacepeao.



Ce master vise au moins trois types d’attentes dhlig visé : la spécialisation post
baccalauréat, I'apprentissage d’un nouveau métieccairs de carriere, la mise a jour des
connaissances et le développement de compétermessppécifiques. L’examen des profils
des inscrits nous montrera que cette hypothéséprdpar rapport aux attentes se vérifie.

Il ouvre une nouvelle voie pour la formation congrtout au long de la vie conciliant ainsi les
besoins d’évolution personnelle et professionnellesi que des réponses aux
problématiques du terrain.

Force est en effet de constater que de nouveawinsede formation émergent.

D’une part, 'absence de formation spécifique dedslres du non-marchand limite leur
reconnaissance identitaire : bon nombre de prafessis sont employés dans ce métier
comme « faisant fonction », mais soit sans dispas&ressairement des compétences
ressources — au sens de G.Lebotérkeit sans avoir la reconnaissance symbolique geut

de I'employeur, des collegues ou d’interlocutewtemmes, soit sans valorisation financiere de
ces compétences. Dans les deux cas, il y a au mainperdant, du cété des institutions ou
des travailleurs.

Certains dénonceront les risques, et ils existdet,dévalorisation du dipldme ou des
gualifications des travailleurs sociaux notammantrgauraient pas le « certificat reconnu »
et qui pourtant occupent aujourd’hui des fonctialisgeantes ou pourraient y prétendre.
Mais, il y a déja une tendance a supplémenter amestibns de cadre par des diplomés en
sciences humaines de niveau universitaire, peu rimpitnalement leur connaissance du
terrain de I'action sociale.

Par ailleurs, cette absence de formation aux nsétiercadre de l'action sociale ne favorise
pas I'approfondissement d’un champ de savoirs généres propres concepts et outils, son
propre champ de recherche, ni leur évaluation. M&rfien ne peut prétendre que ce soit une
formation spécifique qui serait garante des comnmaéte ou encore qu'il y aurait ici un champ

de recherche détaché de ceux existants.

1.4. Les fonctions visées :

Nommer les contenus des fonctions visées par léemest une premiere fagcon de les décrire

avant d’en dégager les compétences :

- Concevoir, mettre en ceuvre et évaluer des projefgagrammes d’action sociale.

- Innover (ou aider des équipes a innover) par latené de nouvelles initiatives ou
structures répondant a I'’évolution des situatiasades et des politiques sociales.

- Assurer, ou conseiller la viabilité de ces initia8 et leurs moyens de fonctionnement,
(aider a) mobiliser et négocier avec le réseau aktepaires externes professionnels,
institutionnels et politiques.

. Encadrer et accompagner des équipes de profeskpiaeoriser un recul réflexif des
travailleurs sociaux sur leurs pratiques.

- Faire progresser la recherche comme outil de cdmpsion critique et point d’appui de
développement de projets aux niveaux macro et social.

L’objectif est de préparer des professionnels agpalexercer des responsabilités, en tant que
cadre ou en tant que porteur d'un projet, danseé¢esr non marchand (social, culturel,

2 LEBOTERF G., (2004)Construire des compétences individuelles et cillestParis, Editions d’Organisation



associatif, médico-social,...) que nous appellenqgarfois fonctions dirigeantes dans la suite

de cet exposé pour englober les différentes figures

- A l'intérieur d’'une institution ou service (respatde de projet, coordinateur d’équipe,
chef de service, concepteur, développeur, médiateandisciplinaire, ...).

. Dans une position inter institutionnelle, inter \sees, inter régions ou internationale
(coordinateur de programmes, coordinateur de ®ojehargé du développement
local,...).

- Dans une position de recherche, de supervisioneooodsultance (chargé de missions,
chargé d’études, consultant, chargé d’audit, foeomatencadrant...).

2. Mise en perspective de 'ingénierie dans le champed’action sociale
2.1. Au cceur de logiques paradoxales

La prise en compte dans la formation des évolutaes métiers du social et des réalités du
marché du travail ne traduit pas pour leurs proorstene adhésion pure et simple a celles-ci,
dans une logique pragmatigue ou opportuniste, biais au contraire la volonté d’'insuffler
une distance critique pour mieux positionner lectfmm de cadre.

Deux niveaux de réflexion sont a prendre en conaioid: les paradoxes apparents de ce type
de fonction au sein méme de [linstitution, mais |égent dans ses rapports avec
I'environnement.

Si les fonctions dirigeantes se caractérisent par place déterminante dans I'organisation,
elles ne sont pas le fait d’électrons libres etispdiu’interface entre un niveau décisionnel
supérieur et un niveau opérationnel, elles serootvent dans des logiques qu’'on peut
considérer en premiéere analyse comme paradoxales.

La difficulté d’occuper une position de direction des fonctions intermédiaires a déja été
traitée dans divers travaux tant dans le secteuchraad que non-marchand, mais elle prend
une acuité particuliere dans ce dernier. C'est xgraice quotidien : comment respecter le
droit du travail et les besoins de référence stdbkeenfants en bas age placés en institution,
comment garantir I'équilibre budgétaire d'un seeviet en méme temps assurer l'aide aux
personnes conformément a la dignité humaine, colamqpeevoit par exemple la loi organique
des CPAS, les exemples peuvent se décliner afiinfi

L’enjeu pour cette fonction, et par conséquent pmaite formation serait donc de créer une
dialectique entre une logique d’intervention sazigborteuse de sens pour les intervenants
comme pour les usagers) et une logique gestionatim@anageériale saine et éthique.

La lecture de ces tensions ne peuvent étre detaateecelles que la société elle-méme
entretient avec les institutions sociales.

Michel Chauviére® constate la « chalandisation » des sphéres déhesociale a la fois par

la promotion d'une « hypergestion » (p.203) dans I&tructures spécialisées dans
l'intervention sociale et médico-sociale et parntfriorisation et l'adoption, par les

responsables et encadrants, d'un «langage geaitennconcurrentiel et financier »,

dénoncant le passage d'une logique marquée du sieala solidarité nationale et de
'assurance a une logique fondée sur la marchatimtisdu social.

¥ CHAUVIERE, M., (2007)Trop de gestion tue le socj&aris, Ed La Decouverte.



La question est donc de savoir si une formatioringdnierie dans le champ de I'action
sociale peut générer un projet politique émancipate

2.2.  Former a la pensée dialogique

Sur un plan théorique, Edgar Morfnnous indique que des logiques différentes, parfois
antagonistes peuvent coexister dans une dialogigusein d’'un systéme complexe. « Le
principe dialogique signifie que deux ou plusiediféérentes logiques sont liees en une unite,
de facon complexe (complémentaire, concurrent@taiganiste) sans que la dualité se perde
dans l'unité » Il s’agit des lors de penser l'ongation comme articulation de logiques
différentes, c'est-a-dire penser ensemble cesreliffés logiques dans un double mouvement
qu'Edgar Morin appelle « disjonction-conjonction b.Batifoulier et F .Noblé diront que le
dirigeant se devra « de distinguer les différedtagques, d’affirmer leur spécificité sans
jamais les séparer de la problématique globalguelée elles appartiennent ».

Les concepteurs du master, porteurs chacun de fgpidsentations du métier de cadre et du
champ de I'action sociale ou de leur appartenardesdilieres de formation ciblées tantot sur
le travail social, tantét sur la gestion des ressesihumaines, ont eux aussi été traverseés par
différentes logiques. L'offre de formation proposeepeut étre lue comme leur juxtaposition,
mais comme le résultat d'une visée transversalegéhierie dans le champ social est bien au
service d’'un projet de société démocratique quurastes fonctions collectives pour tous.
L’étudiant n’est pas invité a s'inscrire dans unuvement de balancier entre deux poles qui
seraient le social et la gestion, mais a développer démarche systémique. Nous verrons
comment le dispositif de formation y tend.

2.3. Construire une identité professionnelle

La posture de cadre cristallise de nombreux enjada,charniere de la décision politique et
de lintervention sociale, qui doivent étre tralésl en formation pour forger le métier.
S'inspirant d’Alain Touraine et de Francois Dubdean Afchaif distingue différentes
typologies de management et fait émerger une paosifie dirigeant d’action sociale qui
« intégre le niveau organisationnel, institutionetlpolitique..si, au plan de I'action et de
I'organisation, il travaille sur I'aval des probles sociaux, son analyse porte autant sur
'amont.... Il se sait influencé par I'organisatioocgale qu’il tente d’influencer... il travaille a
clarifier les enjeux présents dans les rapportmegrc» (p°145). Et cette derniere clarification
est celle qui permettra a un cadre du non-marchaidborer une réelle dialectique entre les
différentes logiques dans lesquelles I'entrainarosaction, car chaque fois que des logiques
seront inconciliables, il devra prendre une positianéta », guidée par l'inclusion de l'intérét
des usagers.

3. L’ingénierie de l'action sociale: une réponse auxiouvelles problématiques du
secteur non-marchand

* MORIN E. (1990).|ntroduction & la pensée complexaris, ESF.

® BATIFOULIER F., NOBLE F. (2005)Fonction de direction et gouvernance dans les dations d’action
sociale Paris, Dunod.

® AFCHAIN J. (Ancien directeur général d’associafi@énseignant a I'université ParisXIll Villetaneyse
(2006). « Directeurs, instruments ou acteurs ddita sociale » inEtre directeur en action sociale aujourd’hui
Daniel Guaquere et Héléne Corniére (dir), Pari$;.ES



Les constats liés aux mutations du contexte mamei@ls aux besoins du marché du travail et
a I'évolution de la profession de cadre dans ldesgcnon-marchand nous ont amenés a
concevoir une formation de niveau universitaireyovante tant dans la combinaison des
disciplines enseignées, dans les compétences comsplesées, que dans I'approche réflexive
en vue d’'un développement professionnel proposéétadiants.

Le cursus de formation centré sur I'action et €imviention sociales prend en compte le niveau
macro-social ainsi que les spécificités des réalitéstitutionnelles. Les compétences de
management et la maitrise des outils de gestionindtisutions sociales font I'objet d’'un
apprentissage critique en lien avec le contexteétdae I'action sociale et une analyse des
enjeux des politiques et pratiques sociales.

3.1. Le public étudiant présent

Le profil des étudiants inscrits dans cette preen@mée du master en ingénierie et action
sociales est trés hétérogene.

Un tiers de ceux-ci termine un baccalauréat. Urxideoe tiers sont des professionnels ayant
de 2 a 10 ans d’expérience et le dernier tierplustde 10 années d’expérience.

Nous constatons cependant a mi-année que le nati@ueliants sans activité professionnelle
diminue fortement, les jeunes dipldmés ayant trauvémploi depuis septembre, parfois a
temps plein, souvent a mi-temps.

La majorité de nos étudiants sont donc des traadl actifs dans le secteur non-marchand.
Le diplome le plus représenté est celui d’assigaatal, viennent ensuite des gestionnaires
des ressources humaines, des éducateurs spécialisgsers en santé communautaire,
assistants en psycho.

11% des étudiants sont entrés dans le cursus vaitiation d’acquis d’expérience.

Ces derniers suivent un cursus particulier de ts&dipplémentaires constituant des pré-
requis a maitriser pour suivre le cursus du master.

3.2. Ce que les étudiants nous disent sur leur motivatiopour suivre ce cursus de
master

L’axe réflexif dans le cursus de formation est gpainsable pour déclencher chez I'étudiant
un processus de questionnement et de prise enectiargp pratique de formation dans un
champ professionnel.

Trois ateliers de pratique réflexive inscrits aoggamme de premiere année lui proposent une
mise en perspective et un regard critique sur sopre fonctionnement d’apprentissage
professionnel en relation avec ses motivationa ¢tagectoire personnelle. Cette mise a
distance travaillée avec le formateur et les audtaediants ouvre le champ d’une analyse de
son processus de formation et participe d’une cocisbn identitaire.

Explorer de nouvelles pistes de réflexion et d@tiour développer ses compétences, se
donner les moyens de favoriser son développemefagzionnel et réguler ses pratiques de
formation ou d’action sur le terrain sont essestiel

Le focus est mis sur soi-méme, soi en interaci@t d’autres (I'impact des pairs dans ma
formation), soi en interaction avec son environeetn

Il s’agit bien ici de mettre en place une démammb@o-constructiviste qui cherche a
comprendre et a se comprendre.



- Lors du premier atelier de pratique réflexiveysavons travaillé sur les motivations a
I'inscription dans ce master.

Les résultats des réflexions exprimées par lesastglpeuvent étre de trois ordres :

Les motivations liées a la valorisation et a la ii@professionnelle : acquérir une formation
ou un dipléme universitaire, étre reconnu sur lecimé@ de I'emploi, se préparer a une
évolution de carriere, a une nouvelle orientatanrir de nouvelles portes, se spécialiser,....

Les motivations liées a I'acquisition de nouveltespétences telles que la gestion de projets,
la gestion d’'une équipe, la gestion du persoraogjuérir des outils d’analyse stratégique,.....

Les motivations liées a une réflexion sur sa pestiercadre du non-marchand par rapport aux
problématiques sociales et aux modes d’intervestignar exemple : développer des
réflexions par rapport aux situations problématiguencontrées, observer et analyser a
distance la pratique de terrain, ne pas resterdfags sa pratique, trouver de nouvelles
dynamiques, compléter un regard « ressources hemaipar un regard social, prendre du
recul par rapport a la profession, devenir un aalewchangement de I'action sociale, avoir
une vision différente de notre formation initiale, ...

- Le second atelier de pratique réflexive portait:s

-La capacité de I'étudiant a s’approprier la matides outils proposés dans le master aux
cours et en dans les activités d’'intégration ptaselle, pour nourrir ses objectifs de
formation en lien avec son projet professionnel.

- Sa capacité a mener un apprentissage autonorsdedaraster :

gérer la planification de son temps global, deésbgances, gérer ses recherches, ses
contacts a I'externe, gérer ses travaux, géresgens, gérer la complexité, trouver les
informations manquantes.

- Sa capacité a gérer ses relations avec les feursaét tuteurs et avec les autres étudiants
dans le master.

Cet atelier a permis aux étudiants de mettre das suw les difficultés d’apprentissage ou
d’organisation qu’ils vivent au quotidien et demuatee des résolutions concretes comme par
exemple d’'intensifier la dynamique du groupe-clasts#investir plus dans les relations entre
étudiants afin d’instaurer un réseau de solidaptag la réalisation des travaux. Cet atelier a,
par ailleurs permis de faire émerger des questerfend : comment répondre aux exigences
de formation quand on n’a pas de terrain professbmuels ont les pré-requis théoriques
indispensables pour aborder cette formation ourergae recouvre ce champ que I'on
appelle le « non-marchand » ?

3.3.  Une véritable ingénierie de la formation pour assa@pun cursus ambitieux

Former des ingénieurs sociaux en répondant aueesé&s du marché du travail mais
également en étant a la hauteur des compétenagséennes d’un niveau master suppose
trois exigences :

- Un bon repérage des besoins du marché en ternmgsotfale I'ingénierie sociale (y
compris lorsque ces attentes ne sont pas claireimentiées).



La mise en ceuvre d’'une stratégie pédagogique,tengui puisse réellement développer
les compétences nécessaires a cette intégratioradiné du travail mais aussi a former
des professionnels réflexifs, ouverts et innovateur

Le fondement de ces compétences professionnell@esiconnaissances théoriques,
méthodologiques et techniques, susceptibles deed@nlactivité professionnelle visée,
une réelle plus value reconnue par les acteursacktooh sociale.

Ces trois exigences constituent un axe essent@liaduquel I'équipe pédagogique a
construit un fort consensus permettant de dévelogiez les étudiants des formes de
conceptualisation pertinentes au regard des comgeterofessionnelles qu’ils auront a
mobiliser et a construire.

Afin de concevoir ce nouveau programme, d’assureregficience et sa viabilité, une
véritable« ingénierie de la formation & été mise en place.

Cette organisation complexe a suppose :

o La maitrise d’'une large gamme d’informations (jiqiees, techniques, politiques,
sociales, pédagogiques,...) nécessaires aux actilgtéenception, d’analyse des
besoins de cette nouvelle profession, d’étude idalfdité et de realisation. C’est
au travers notamment de I'analyse systématiqueffies d’emploi dans le
secteur pendant plusieurs mois ainsi que la cots#tiom avec des acteurs de
terrain que I'on a pu confirmer le besoin sur leché du profil d'ingénieur social.

o Larencontre de groupes d’experts de I'action $ectay compris d’autres pays
européens - nous a permis de concevoir, affingrodpndir les priorités des
contenus de formation.

o La création d’'une structure décisionnelle et orgatidbnnelle complexe basée a la
fois sur la centralisation et la décentralisatiur, le principe participatif et la
concertation, le partage d’infos et une visiomsreersale des activités. Un comité
de pilotage a ainsi été creé pour toutes les pdeeakecisions politiques et
stratégiques. Enfin, des coordinateurs se partdgemeésponsabilités
opérationnelles.

o Le travail coordonné d’équipes pluridisciplinaidesformateurs facilitant la
transversalité des savoirs, l'intégration de la plaxité des matiéres enseignées.
L’on peut citer par exemple la création de labdratd’ingénierie sociale
réunissant des pédagogues et des cadres du nohamadrmgui au travers
d’activités d’application réfléchissent a la postdu cadre. L’on peut citer
également I'organisation de journées transversalg®upant plusieurs formateurs
autour d’'un théme intégrateur.

o La mise en ceuvre de démarches d’anticipation, deae qualité visant a mettre
au point des indicateurs d’efficience du contendeela réalisation du
programme. Citons entre autre une évaluation sydtgue des enseignements,
des temps d’évaluation du programme avec les éttsd@ avec les formateurs.



o La création d’'un réseau externe incluant des psajasels du secteur non-
marchand, des fédérations, des organismes de tatmersociale,....en vue d’'une
collaboration pour la formation et pour la recossance professionnelle.

0 L’incontournable ouverture internationale qui nodfse des perspectives de
recherche, de contacts, de réseaux venant enlgghiocessus de formation.

3.4. Le pari d'une approche par compétences

Loin de la transmission de guides ou de codes dedsopratiques, la formation a la bonne
gouvernance doit passer par I'apprentissage d’ensge dialogique, comme nous l'avons
expose. C’est en ce sens que I'approche par congaste ete privilégiée pour construire
I'offre de formation.

Il ne s’agit pas ici de se cantonner a une rhéerde la compétence qui cacherait un rapport
de force entre les tenants d’une logique finan@éraanagériale et ceux qui défenderaient
les finalités sociales des services aux personmesmmunautés, mais d’'une approche
combinatoire de compétences-ressources qui neaslee sens la plus-value sociale des
structures du non-marchand.

Pour illustrer plus concrétement cette approchepapétences, nous proposons d’exposer
guelques données de contenu du programme ainsigexperience pédagogique menée
dans le cursus.

3.5. Les contenus acquis en fin de cursus.

Le contenu des cours du Master en ingénierie @rasbciales s’articule autour de 4 axes,
traversés chacun par des apports théoriques ebdudtlyiques ainsi qu'une dimension de
recherche. Les choix pédagogiques placent [I'étadi@m centre d'une appropriation
transversale.

Module 1 : Contexte macro-social de I'action social

Le dipléomé en ingénierie et action sociales aura connaissance fine du contexte macro-
social dans lequel il déploiera sa position de igpeur de projets et/ou d’encadrant qu'il
exerce ses fonctions au niveau micro ou macro4socia

La compréhension des mutations socio-économiquete®tévolutions socio-politiques lui
permettront de cerner les enjeux des politiquemkesc

Et, il aura une approche de sociologie appliquéla diécision politique, y compris sur le plan
européen et international.

Il approfondira sa compréhension du champ sociallesiplan institutionnel, & savoir des
structures et dispositifs institutionnalisés d’mention sociale.

Le contexte sociétal sera appréhendé dans uneumgigstémique, articulant aux approches
socio-politiques et socio-économiques a la foisaiesstions de philosophie sociale et I'étude
comparée de différents modéles sociaux.

Module 2 : Evaluation des politiques et pratiquesaiales

Intégrant la complexité de I'environnement sociélaldiplomé sera préparé a identifier et
analyser les nouvelles problématiques des pratispeEales.

Il sera capable d’en saisir les nouvelles figured’idtervention sociale, de se positionner et
de faconner I'action et I'intervention sociale taheompte des besoins des publics concernés.



La méthodologie de gestion des projets sociaux maifrisée dans tous ces aspects, partant
de I'analyse des besoins, I'élaboration du praatmise en ceuvre et jusqu’a son évaluation.
Son expertise portera également sur le développedeepratiques institutionnelles articulant
logiques institutionnelles et besoins des publassdune perspective émancipatrice.

Les compétences acquises seront utilisables tanivaau d’un projet social ponctuel qu’'au
niveau de projets macro-sociaux.

Le dipldbmé saura expérimenter de nouvelles démardhe recherche, développer la
production de savoirs dans le champ social, y c@mgvec la participation des publics
concernes.

Module 3 : Management et le pilotage stratégique ahe le secteur non-marchand

A l'interface entre des fonctions de direction éhtérvention, le diplomé aura acquis des

connaissances, méthodes et outils utiles au pdotimatégique de son organisation et au
management humain, en lien avec les objectifsaiéfiédans le cadre de I'action sociale et de
l'intervention sociale.

Formé a la sociologie des organisations et infodeg différents courants de management
humain, il aura a se situer et élaborer sa posid®rcadre. Il s’agit d’adopter une position

d’acteur institutionnel et social plutét que detgemaire du social.

Les acquis méthodologiques sur le plan de la sogi®ldes organisations et sur le plan du
management sont inscrits dans une culture démaqueatie I'organisation.

Module 4 : Outils intégrés de gestion des institubns sociales

Le dipldmé en ingénierie et action sociales occupae nouvelle posture institutionnelle et
sociale possedera les outils nécessaires a l@gekds institutions sociales.

Les matiéres abordées concernent les Iégislat@atves aux secteurs sociaux, le droit social
et le droit des entreprises du non marchand, ledetas de concertation; la gestion des
ressources financieres et le marketing.

L’apprentissage d’'une langue étrangere au moihpéaiie des nouveaux acquis du diplome.
Ces outils pourront étre transférables dans unecamdtitutionnel, sectoriel ou territorial et
seront utilisés de maniéere éthique.

3.5. Des activités d’intégration professionnelle.

Parmi les diverses activités centrées sur I'intigngprofessionnelles, des ateliers
d’application professionnelle permettent aux étatsiale s’approprier et exercer plusieurs
compétences essentielles:

La capacité d’analyse et de résolution d’'un prolelémierdisciplinaire
La compréhension et I'analyse d’'un probléme complex
L’adoption d’'une démarche scientifique appliquée

La capacité d’analyse et de jugement critique

La proposition de solutions innovantes

La capacité de travail en équipe

L’engagement et autonomie de I'étudiant dans daerebe

La communication professionnelle par écrit et oredpt

Le capacité d’auto-évaluation



La méthode choisie pour mettre ses compétencaa\ailtest la résolution d’'un probléme en
situation réelle et une commande institutionnelieme est adressée aux étudiants. Il s’agit
pour eux d’apprendre a questionner et a compranmdprobléeme complexe du domaine de
l'ingénierie sociale et d’'y apporter des recommaioda et solutions innovantes. L’approche
interdisciplinaire exigée abordera les aspects émgiques, éthiques, politiques, sociaux,
juridiques, économiques, financiers,.... La rechermbmporte également une réflexion et
une analyse stratégique critique, ainsi qu’une-gutduation.

La recherche est menée en équipe de cing étudjanitgnéficient également de
'encadrement d’un tutorat. Une production colleetest remise en fin de processus au
commanditaire qui donne un feed-back qualitatiflaudémarche accomplie et les solutions et
recommandations formulées.

Les tuteurs quant a eux évaluent ce rapport priofassl ainsi que I'analyse réflexive que
I'étudiant aura rédigée dans son rapport d’autdein.

Nous avons élaboré un questionnaire pour mesurprabié de cette expérience pédagogique
a soumettre aux étudiants avant et apres I'exerGilbalement les étudiants ont une vision
tres positive de cet exercice stimulant par ledd@tre une commande réelle, par I'apport
nouveau d’expériences, par la connaissance d'uneaausecteur, par le travail en équipe
rassurant, malgré les inconvénients logistiqiéssd la gestion du temps, de I'éloignement
géographique de certains. La position d’étudiamtrcieur enthousiasme les étudiant , ils sont
fiers qu’un professionnel leur fasse confiancesdiat cependant conscients de I'enjeu et des
attentes parfois ambitieuses des commanditaires.

Le fait de travailler en équipe et de bénéficiersdutien d’un tuteur rassure énormément les
étudiants. lls expriment un besoin de cadrage e¢chdrage, ce qui est assez paradoxal avec
notre exigence de compétences d’autonomie, maisrenimportance de méthodologies
élaborées qui dépassent le simple fait de confréegedtudiants au « terrain

Conclusion

Le positionnement des cadres dans le secteur nocharal est devenu une priorité afin de
répondre aux nouveaux enjeux, aux nécessités grau secteur. L'action sociale a besoin
de professionnels compétents, maitrisant les ergeayplexes de l'intervention sociale, de la
gestion et du management. Diriger en préservasgrs du travail social.

Cela suppose une formation ambitieuse et exigeante.

Cette tache nécessite une infrastructure d’ingénger formation pensée, réfléchie pour
apprendre a dépasser les paradoxes de la fonction.

Pour répondre a ce défi majeur nous avons optéyramiformation privilégiant 'approche

par compétences.

Le savoir agir du futur cadre va au dela du preserisavoir ou du savoir faire, il comporte
des aptitudes génériques a comprendre les enjeaxodir « décider quoi faire » dans les
situations complexes, proposer des pratiques inriesat pertinentes, a faire des choix, a
soutenir, concevoir, gérer, évaluer et régulerepets , a parfois prendre des risques, savoir
trancher, prendre des responsabilités, innovepé&@o en equipes pluridisciplinaires ou en
réseaux, a accompagner le changement des prataundsbuer aux évolutions des pratiques
dans le champ de I'action sociale, a questionnguésstion sociale et les choix économiques



et politiqgues. La compétence d’autonomie est desertielle dans le profil du futur cadre :
proposer, innover, trancher, décider, choisir ...s@stactions auxquelles il sera confronté au
quotidien et qui sont mises au travail dans lefdihtes activités pédagogiques.

In fine, c’est une professionalité inscrite a lsfdans un questionnement éthique et politique
gue le master en ingeniere et action sociales bhexwaloriser.
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