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En partage avec les personnes qui travaillent au développement d’autres.

À mes enfants, pour tout ce qu’ils m’ont appris.

À mon épouse, qui m’accompagne et à qui je dois tant…
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Préface

former 
Pour orienTer 

eT orienTer 
Pour former1

1. par patrick mayen, professeur de didactique professionnelle à l’université de Bourgogne. 
laboratoire « unité de développement professionnel », agrosup dijon.
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le livre écrit par yann serreau porte sur une fonction spécifique des 
métiers de la formation : celle d’accompagnement de l’orientation et de 
la professionnalisation pendant cette période particulière de la vie que 
constitue une formation longue, dans l’enseignement supérieur, pour des 
étudiants jeunes et peu expérimentés et pour des adultes, expérimentés 
engagés dans une évolution de carrière.

malgré l’accroissement du recours à la fonction d’accompagnement 
dans un grand nombre de secteurs professionnels, on ne sait pas très bien 
ce que sont, effectivement, les différentes situations de travail d’accom-
pagnement, leurs caractéristiques, leurs spécificités. on ne sait pas non 
plus très bien comment s’y prennent les accompagnateurs, quels prin-
cipes d’action les dirigent, quels outils et quelles manières de se situer, de 
penser et d’agir, leur sont propres. l’idée d’accompagner est séduisante 
et dans beaucoup de cas, ceux qui accompagnent sont mis en situation 
d’accompagner sans toujours être bien préparé pour le faire. qu’est-ce 
que c’est ? quoi faire ? et comment faire ? sont trois questions qui préoc-
cupent ou devraient préoccuper ceux qui ont à exercer la fonction, et 
aussi ceux qui la confient.

dans ce sens, ce livre est une contribution intéressante à la fois à la 
définition un peu plus précise de ce que peut être un type d’accompa-
gnement, et, en même temps, à la mise à disposition – étonnamment 
généreuse – de repères pour se situer, penser et agir en accompagnateur. 
on y trouve une description et une justification de ce qui fait l’action, 
depuis le cadre de l’action, ses prescriptions, ses contraintes, son orga-
nisation, jusqu’aux différentes modalités de l’activité : les croyances, les 
valeurs et les principes de l’accompagnement, les repères pour prendre 
position, les concepts et les théories pour raisonner et agir, les modes 
d’action et les outils concrets. on peut ajouter que l’un des intérêts tient 
en la discussion que l’auteur fait de ses choix, de ses pratiques pour 
montrer au mieux que l’action ne se réduit pas à des règles ou à des outils.

je voudrais par ailleurs, développer un second point qui apparaît dans 
le livre de yann serreau et qui mérite qu’on s’y arrête. j’ai intitulé cette 
préface « former pour orienter et orienter pour former » pour mettre en 
évidence un phénomène qui n’est pas toujours exprimé aussi clairement 
que dans ce livre : l’orientation n’est pas un processus antécédent à la 
formation et il n’est pas un processus indépendant de la formation. 
qu’est-ce qui est si important dans cette assertion ?

dans un premier mouvement, ce qui est important tient au fait que 
la grande majorité des personnes qui entrent en formation n’ont pas 
terminé leur orientation. la formation n’est ainsi pas le moyen de la 
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réalisation d’un projet totalement déterminé. pour les personnes, la 
formation est attendue comme un moment dans lequel mais aussi par 
lequel l’orientation va se faire, se développer, se préciser. pas seulement 
par le biais de l’accompagnement et des séquences consacrées à l’orien-
tation et au projet professionnel, mais par le moyen de toutes les situa-
tions de la formation. un cours, la rencontre avec une discipline, des 
méthodes, des connaissances, peuvent contribuer à définir les contours 
du domaine, du travail, des phénomènes et des objets du travail, des 
compétences professionnelles, au même titre qu’un stage ou qu’une 
visite de terrain.

dans un second mouvement, l’orientation entendue comme un 
développement de la connaissance des milieux et du travail, redéfinit le 
rapport à la formation et réoriente les intérêts et les processus d’appren-
tissage. le processus d’orientation organise et oriente le processus de 
formation et peut ainsi l’optimiser.

c’est de ces deux mouvements convergents et étroitement associés 
que s’occupe le type d’accompagnement présenté et développé dans ce 
livre, un accompagnement qui aide les personnes engagées dans une 
formation à lier, redéfinir en un double processus intégré les mouvements 
de l’orientation et de la formation.

on voit donc que ce livre n’est pas qu’un livre pratique, et pourtant 
il l’est radicalement, mais il l’est aussi parce qu’il est un livre où les 
pratiques sont fondées sur la pensée et la connaissance.
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Introduction XXI

le spot lumineux du vidéoprojecteur s’éteint. les yeux des membres 
du jury sont braqués sur Bertrand r. ce dernier vient de conclure avec 
fougue la présentation de son chantier de fin de formation d’ingénieur : 
conduire le démarrage d’une ligne de fabrication de nouveaux plats 
cuisinés aux saveurs exotiques. le responsable de la formation donne 
la parole aux membres du jury pour les questions. elles s’enchaînent. 
toutes visent à cerner le professionnalisme du candidat :
− vous avez mentionné le retard pris dans la mise au point du process 

de fabrication. comment avez-vous mobilisé les membres de votre 
équipe sur ce projet pour faire face à la surcharge de travail qui en 
découle ?

− vous nous avez parlé d’un problème de température sur le four 
de cuisson. quelles sont les solutions techniques que vous avez 
envisagées ? quelle a été votre action pour arriver à la résolution de 
ce problème ?

− votre chiffre concernant le prix de la réparation m’a surpris. en êtes-
vous sûr ?

− nous n’avons pas bien compris pourquoi vous aviez pris l’option 
d’un sous-traitant externe pour la réalisation de la machine de 
conditionnement. pouvez-vous l’expliquer ?

− vous nous avez montré qu’aujourd’hui la ligne disposée d’une 
capacité plus grande que les prévisions. quelle incidence sur le plan 
stratégique cela a-t-il pour l’entreprise ?

− comment avez-vous prévu d’assurer la pérennité des résultats 
obtenus ?

− quelles ont été vos plus grandes difficultés ? vos plus grandes sources 
de satisfaction ?

− et votre projet professionnel, quel est-il ? que comptez-vous faire une 
fois votre diplôme obtenu ? dans cinq ans ?

− À l’issue de cette formation, de quoi vous sentez-vous capable, 
aujourd’hui ?

l’échange est intense. Bertrand r. répond, partagé entre l’ardeur et 
la vigilance. vient le moment de la délibération. Bertrand r. sort. les 
membres du jury expriment alors une impression générale qui aidera au 
renseignement de la grille de compte rendu de délibération.

monsieur l., directeur d’une usine de composants électriques : « j’ai 
apprécié la capacité d’analyse de Bertrand r. et la façon dont il a su poser 
les problèmes et les traiter. il a fait preuve de ténacité et d’une certaine 
autorité. on peut lui reprocher quelques imprécisions dans les chiffres 
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et sa vision sur l’impact stratégique semble encore un peu confuse. au 
global, il fait preuve d’une certaine efficacité. je suis convaincu. »

madame t., responsable ressources humaines d’une société de l’agroa-
limentaire : « pour ma part, je trouve qu’il a démontré une réelle apti-
tude à fédérer les services supports. il a trouvé les ressorts de motivation 
pour impliquer ses collaborateurs. c’est quelqu’un qui ose aller sur le 
terrain. certes, je rejoins l’avis précédent sur l’aspect confus de sa vision 
stratégique, mais il est encore jeune, et son projet ne lui a probablement 
pas laissé beaucoup de temps pour affiner l’actualité de cette question. 
j’aurais aimé qu’il parle davantage sur la façon dont il a traité sa relation 
avec les fortes personnalités de son équipe. mais au final, il semble que 
cela se soit passé de la meilleure façon possible. son projet professionnel 
est très lucide. il mesure ses limites. il a en effet besoin de consolider cette 
expérience avant d’ambitionner un poste de plus grande envergure. il 
fait preuve d’une saine ambition, le tout avec beaucoup de cohérence. »

madame d., tutrice, directrice de production : « je découvre Bertrand 
sous un nouveau jour. je connaissais ses qualités d’homme de terrain, 
très pragmatique. je le vois aujourd’hui faire une présentation de qualité, 
répondre avec affirmation aux questions posées. je suis très satisfaite de 
cette prestation, car elle me montre combien il a pris d’assurance depuis 
qu’il est arrivé chez nous. je m’aperçois qu’il est devenu un véritable 
jeune professionnel. j’aimerais que notre entreprise puisse l’embaucher. »

et alors que les membres du jury renseignent la grille d’évaluation, le 
responsable de dispositif de formation ne peut s’empêcher de penser à 
toutes les étapes du parcours qui ont conduit Bertrand r. à cette évolu-
tion aujourd’hui validée par des professionnels. en effet, quelle trans-
formation ! le frêle jeune homme peu assuré qui s’est présenté trois 
ans plutôt aux entretiens de sélection souhaitait acquérir un diplôme 
mais n’avait que peu d’idées sur le métier vers lequel il s’engageait. quel 
contraste avec l’affirmation de ses points de vue et de sa démarche, avec 
l’énoncé de son projet, tels qu’il les affiche lors de cette soutenance !

défilent alors dans l’esprit du formateur les multiples séquences 
d’accompagnement de la personne tout au long de la formation et 
leurs acteurs : les entretiens d’information, puis ceux de sélection et 
leur avis assujettis de conseils, les séminaires sur le projet professionnel 
lieu d’échanges intenses, les entretiens de suivi, les moments cruciaux 
des évaluations devant les jurys de professionnels, les discussions de 
couloir, les observations liées à l’engagement dans la vie de promotion, 
les rencontres avec le tuteur, les échanges avec les enseignants, et puis, 
en lien avec tout ce qui précède, la confrontation des rêves et des réalités, 
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la dynamique de la motivation et les émotions qu’elle suscite au fil du 
parcours, la découverte d’une nouvelle identité professionnelle avec gains 
et renoncements…

avec tant d’autres enseignants ou formateurs, je suis à la fois un artisan 
et un témoin de telles évolutions.

j’ai souhaité formaliser et partager mon expérience. elle s’est construite 
pour une part importante au sein du cesi1. l’idée de ce livre a rencontré 
l’écoute de jacques Bahry, alors directeur général du cesi, puis de ses 
successeurs.

mon parcours (encart ci-dessous) m’a conduit à rencontrer de multiples 
personnes. je leur suis particulièrement reconnaissant de tout ce qu’elles 
m’ont appris. parmi elles, il y a les accompagnés, riches de leurs projets, 
tant de leurs tâtonnements que de leurs réussites. il y a également mes 
collègues, engagés d’une manière remarquable (uhalde, 2010) dans le 
développement des personnes.

l’accompagnement de la croissance des êtres tient une place impor-
tante dans mon existence. il a été décliné en parallèle de mon activité 
professionnelle au travers de l’éducation de mes enfants et du chemin 
partagé avec des personnes dans des situations variées.

1. centre d’études supérieures industrielles – http://www.cesi.fr
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Trajectoire professionnelle de l’auteur. 
Parcours à partir duquel s’est forgé le point de vue exprimé ici

Ingénieur, j’ai exercé ce métier pendant près de dix ans au sein de deux 
groupes internationaux avant d’effectuer une transition professionnelle 
et de rejoindre le Cesi, il y a près de dix-neuf ans. J’y ai alors piloté des 
promotions et des dispositifs de formation d’ingénieurs, de respon-
sables ressources humaines, de techniciens qualité, de passage cadre. 
Responsable qualité, j’ai conduit la mise en place de la certification ISO 
9001 sur un site. Responsable de département puis d’établissement, 
j’ai managé des équipes autour de formations variées. J’ai ainsi connu 
des publics étudiants, alternants, salariés, demandeurs d’emploi. J’ai pu 
rencontrer des professionnels, dans des fonctions, des secteurs d’acti-
vité et des responsabilités variés. J’ai eu l’opportunité de concevoir des 
modules et des formations Inter et Intra, dans des domaines allant de la 
gestion de production à la prise de décision et à la connaissance de soi.
Plus récemment, responsable de la certification professionnelle « respon-
sable en management d’unité et de projet », j’ai travaillé au référentiel 
de cette formation, avec les implications en termes de logique de compé-
tences et d’évaluation.
Chef de projet de la conception et du déploiement de la plateforme Web 
2.0 Viacesi, destinée à accompagner les étudiants dans la conception de 
leur projet professionnel, j’ai effectué un premier travail de capitalisa-
tion et de synthèse sur la démarche de conduite de projet professionnel 
étendue à l’ensemble des dispositifs du Cesi et sur son instrumentation.
Rattaché au laboratoire d’ingénierie des environnements d’apprentissage 
du Cesi, j’effectue actuellement des recherches sur l’accompagnement 
dans les dispositifs de formation.
J’ai expérimenté pour mes propres besoins la formation continue sur mon 
temps personnel, à plusieurs reprises, ainsi que la VAE.

c’est donc avec, en toile de fond à ma réflexion, des centaines d’ac-
compagnement, d’entretiens de recrutement ou de suivi, de situations de 
jury, de projets accompagnés en entreprise, de réunions entre collègues 
que j’entreprends ces pages. elles tenteront de partager une expérience 
et d’apporter ma contribution à la conceptualisation de l’accompagne-
ment en formation. cet accompagnement ne saurait être dissocié de 
son objet : la construction, pour une personne, d’une nouvelle identité 
professionnelle.

je m’appuierai, entre autres, sur la pratique encore peu étudiée du cesi. 
mais le projet de ces lignes dépasse ce seul objet pour esquisser dans un 
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Introduction XXV

point de vue personnel une vision globale, dynamique et cohérente de 
la personne en développement. et de même pour l’accompagnement de 
ce développement.

j’espère fournir ainsi aux accompagnants en formation repères concrets 
et cadres pour leur pratique, ainsi qu’une ambition pour leur métier.

que dire de plus sinon que, rédigeant ces lignes, je serais heureux si 
le résultat peut contribuer à une pratique professionnelle et humaine 
de l’accompagnement du développement de l’identité professionnelle.

le parcours que je propose se fera en plusieurs étapes. dans un premier 
temps, nous esquisserons quelques caractéristiques de l’accompagnement 
en formation. avec leur appui, nous identifierons des situations où il 
s’opère. nous examinerons la contribution du dispositif en tant que tel.

nous considérerons successivement l’accompagnement lors des 
évaluations en entrée et sortie de formation, puis lors de l’acquisition 
de connaissances, du temps en entreprise, du projet professionnel, de 
l’apprentissage d’une nouvelle posture.

accompagner vers une nouvelle identité professionnelle ne saurait se 
faire sans inviter la personne à établir des liens avec ses autres projets, 
dans une vision globale. pour cette raison, nous observerons le processus 
d’orientation de sa vie. nous en tirerons les enseignements utiles à l’ac-
compagnement du projet professionnel.

l’accompagnement se fait dans la rencontre d’un accompagnant avec 
un accompagné. nous visiterons cette relation.

À la suite de quoi nous relèverons quelques facteurs de réussite de 
l’accompagnement au sein des dispositifs.

nous affinerons, ensuite, notre modèle de la construction identitaire 
de l’accompagné pour en tirer les conséquences sur l’accompagne-
ment, puis nous poserons une forme identitaire pour l’accompagnant. 
nous traiterons enfin de la façon dont se développent ses compétences. 
arrivera alors le temps de conclure notre parcours.

pour illustrer notre itinéraire, nous nous appuierons sur quelques cas 
dont le but est de concrétiser notre propos et encore davantage d’intro-
duire de l’humanité au cœur de notre démarche. ils rappelleront combien 
une approche de formalisation est modeste au regard de ce qui se joue 
dans l’accompagnement. rationaliser et conceptualiser ne viennent que 
servir et étayer des processus avant tout relationnels et vivants.
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Chapitre
1

accomPagner 
en formaTion

Ce chapitre vise à dresser une première esquisse 
de l’accompagnement de la personne en formation. 
Cette description sera précisée et argumentée au fil 

des différents chapitres de cet ouvrage.
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